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O conceito de lideranga permeia e estrutura a teoria, bem
como a pratica das organizagdes; portanto, a forma pela qual se

.. configura a compreensao da natureza de uma acao organizada e

suas possibilidades. Na realidade, o conceito e a pratica da lide-
ranga, bem como as diferentes formas de direcado e controle
acham-se tdo poderosamente arraigados no pensamento popular
que a auséncia de lideranca é freqiientemente vista como uma au-
séncia de organizagdo. Muitas organizagdes ficam paralisadas em
situagbes nas quais as pessoas apelam por serem dirigidas, sentin-
do-se imobilizadas e desorganizadas quando nao estio sendo
orientadas. Outras organizages, ainda, sdo atormentadas pela si-
tuagcdo oposta caracterizada pelo jargéo organizacional — “muito
cacique, pouco indio” -, situagdo esta na qual a maioria aspira por
comandar e poucos por seguir. Dessa forma, acbes organizacionais
bem-sucedidas sdo freqlientemente vistas como baseadas na sin-
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O FENOMENO DA LIDERANCA
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acao. Assim, por exemplo, mobilizam o sentido, articulam e defi-
ném o que previamente permaneceu implicito ou nao dito, inven-
tam imagens e significados que oferecem novos focos de atencéo,
consolidando, confrontando ou mudando a sabedoria predominante
(Peters, 1978; Pondy, 1976). Através desses diversos meios, as
agoes individuais podem dar forma ou mudar situagbes e, assim
fazendo, representar um sistema de significado compartilhado que
promove as bases para a agdo organizada. O lider existe como
um lider formalizado somente quando atinge uma situa¢do na qual
Se presume, ou se oferece e é aceita pelos demais como uma
obrigaco, expectativa ou direito de dar forma a experiéncia.

A lideranga, como qualquer fenémeno grupal, é moomm_amzj

ceerir CONStruida através da interagio (Berger & Luckmann, 1966), emer-

gindo como resultado das construgoes e acdes de ambos, tanto li-}
deres como seguidores, Ela envolve uma cumplicidade ou um pro-/
cesso de negociacdo, através dos quais certos individuos, implicita,
ou explicitamente, abdicam do seu poder de definir a natureza da;
Sua experiéncia para os demais. Na verdade, a lideranca depende;
da existéncia de individuos desejosos de abrir mao, pelo menos|
em parte, dos poderes de delinear ou definir a prépria realidade,
seja por inclinagdo ou por press@o. Se uma situacdo de grupo en’
volve definicbes de realidade fortemente sustentadas, que compe-
tem entre si, nenhum padrdo claro de lideranga se desenvolvera.
Freqlentemente, tais situacbes sdo caracterizadas por lutas entre
0S que procuram definir a mesma situagdo. Tais grupos permane-
cem frouxamente associados por redes de interacdo, com os seus
membros sentindo freqiientemente que estdo “desorganizados”,
porque nao compartilham uma forma comum de dar sentido as
suas experiéncias.

A lideranca repousa em grande parte na criagdo de um ponto
de referéncia, frente ao qual pode emergir um sentimento de orga-
nizagao e diregdo. Enquanto, em algumas circunstancias, a ima-
gem de realidade do lider possa ser hegeménica, como quando se
trata de lideres carismaticos ou totalitaristas que eletrizam os seus
seguidores, isso ndo ocorre em todos 0s casos. Por ser o fenéme-
‘no de lideranga um processo de interagd@o, ele é, por natureza,
dialético. Ele é configurado por meio da interagdo de pelo menos
dois pontos de referéncia, isto €, o dos lideres e o dos seguidores.

Essa dialética, em geral, é a fonte de poderosas tenses in-
ternas dentro das situaces de lideranga. Tais situagdes se mani-
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festam nas definicdes conflitantes dos que aspiram por definir a
realidade e no fato de que enquanto o lider de um grupo pode for-
jar um padréo unificado de sentido, esse mesmo padrao freqliente-
mente oferece um ponto de referéncia para a negacao da lideran-
ca (Sennett, 1980). Enquanto os individuos podem procurar um
lider que configure e concretize a sua realidade, podem também
reagir contra, rejeitar ou mudar a realidade assim definida. Enquan-
to a lideranga com frequiéncia Surge como resultado das expectati-
vas projetadas pelo liderado num lider emergente, a rendicdo do
poder envolvido oferece as bases para a negagao assim criada.
Muito da tensdo nas situagbes de lideranga brota dessa fonte. Em-
bora os lideres tirem o seu poder da sua habilidade de definir a
realidade dos outros, a sua inabilidade para totalizar esse controle
oferece as sementes de desorganizagdo na organizacao do sentido
que promovem.

A emergéncia do lider em situagdes estruturadas aponta, as-

\
.‘ sim, para pelo menos quatro aspectos importantes da lideranca en-

Q

!
i
!

quanto fendmeno. Primeiro, a lideranga é essencialmente um pro-
cesso social definido através de interagdo. Segundo, a lideranga
envolve um processo de definir a realidade de forma que sensibili-
ze o liderado. Tercsiro, a lideranca envolve um relacionamento de
dependéncia no qual os individuos abdicam do seu poder de inter-
pretar e definir a realidade dos outros. ! Quarto, a emergéncia dos
papéis formais de lideranga representa um _estégio adicional de ins-

\ titucionalizacéo no qual direitos e obrigagdes em definir a natureza

da experiéncia e da atividade sio reconhecidos e formalizados.

LIDERANCA EM SITUACOES FORMALIZADAS

-

A principal caracteristica diferenciadora da organizagao formal
€ que a maneira pela qual a experiéncia deve ser estruturada e
definida é construida por uma colegdo de significados assumidos
como pontos pacificos ou “tipificagdes” em uso (Schutz, 1967), que

estdo subjacentes & definicdo quotidiana e & realidade da organiza-

1. Neste caso, uma aptidio menor € oportuna, no sentido de que certos lideres
carismaticos podem inspirar aos outros a reestruturacdo das suas realidades
de maneira criativa. A relagdo de dependéncia & evidente, todavia, na medida
em que o individuo toma o lider carismatico como um ponto de referéncia nes-
Se processo.
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¢ao. Particularmente, uma organizacao formal é mmﬂmcm_moam sobre
significados w,oa_um:__rmaom que definem papéis e relacionamentos
de autoridade, que institucionalizam um padrao de _Emﬁm:mm. Em
essencia, a o__ﬁmz_mmmmo formal mutila o processo de lideranca oc
servado em situacdes naturais, concretizando as suas caracteristi-
cas como uma forma de organizagio social em conjuntos de pa-
péis, relacionamentos e praticas predeterminados, que oﬁm.qmon.ws
um esquema de como a experiéncia dos membros da organizagao
deva ser estruturada.

Os papéis, por exemplo, institucionalizam as .H:Hm._.mm@mm e defi-
nicbes que delineiam a realidade da vida oamc_wmn_oum_. ._u.*m@«mm.
convengdes e préticas de trabalho apresentam tipificacoes ja pron-
tas através das quais a experiéncia deve sensibilizar-se. Os rela-
cionamentos de autoridade legitimam o padrao de a_mommm.nm de-
pendéncia que caracterizam o processo de lideranca, mm_u,,mo;_om_._,ao
quem deve definir a realidade organizacional e em que o_.qocqmﬁm\:-
cias. As relagdes de autoridade institucionalizam um vma._.mo s_o_‘mw-
quico de interacdo, no qual se espera que certos _:a_sacwm defi-
nam a experiéncia dos outros — para liderar e outros tém sua
experiéncia definida — para seguir. Tao poderoso é esse processo
de lideranga institucionalizada e a expectativa de que m_@:m_s 8.3
O direito e a obriga¢do de definir a realidade que os lideres sdo
responsabilizados por n&o liderarem “eficazmente”. \f:m_mm que
esperam ser liderados, por exemplo, fregiientemente qmo_o:m__um_a a
sua propria inatividade ou inefetividade, acusando-os com md.ﬂ__.Sm,
¢bes como: “é um mau gerente” ou “estd misturando as coisas”.
Por outro lado, o fato de ocupar um papel de autoridade mvﬁmmm:ﬁ
o lider com um dilema existencial em cada situagéo — como definir
e estruturar o elemento da realidade organizacional m:noz:ma:o em
dado momento. Com freqiiéncia, as organizagoes formais estao in-
tensamente povoadas por aqueles que se sentem obrigados a defi-
nir a realidade e a experiéncia dos outros, de forma consistente
com a sua nogao de “ser um bom lider”. Fracassar quanto a essa

obrigagéo é fracassar no préprio papel organizacional.

Dessa maneira, padrées de organizagao formal institucionali-
zam aspectos do processo de lideranga dentro do contexto de ‘uma
estrutura unificada que especifica padrées de interacao a.mmm_mqm.
atribuicdo de sentido e dependéncia. Como no caso am: :nm_.m:o.m.
enquanto processo emergente, estruturas formais de acao organi-
zada também contém uma tensdo dialética entre o padrao de agdo
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e o significado que a estrutura procura estabelecer, bem como a
tendéncia dos individuos de reinterpretarem, ou mesmo de reagi-
rem contra a estrutura definida dessa maneira. Enquanto se sub-
metem ao padrdo dominante de sentido, os individuos em geral lu-
tam para desenvolver padrdes préprios, um fenédmeno bem

documentado pelos estudos da tao mencionada_“organizagéo infor-
mal” (Roethlisberger & Dickson, 1939).

-

. E essa tensao inerente que pede o desenvolvimento de uma
| forma de lideranga tipo mediagéo, estabelecendo uma ponte entre
'+ a corrente dos requisitos da estrutura institucionalizada e as incli-
\ hagOes naturais de seus agentes humanos. E esta forma de lide-
_.,ﬁm:mm que mais freglientemente se reconhece como a lideranca
das organizagées informais — o processo interpessoal que liga a
estrutura e os seres humanos que a constituem. A pessoa mais fa-
cilmente reconhecida como lider organizacional & aquela que se
eleva acima e além da especificagéo da estrutura formal para pro-
porcionar acs membros da organizacdo o sentido de que eles es-
tao organizados, mesmo em meio a um sentimento diario de que,
em termos particulares, tudo corre perigo de desintegracao.

De forma semelhante, lideres corporativos de sucesso que
dao diregdo a organizagdo em sentido estratégico, freqientemente,
o fazem oferecendo uma imagem ou padrio de pensamento de tal
forma que tenha sentido para aqueles que estdo diretamente en-
volvidos (Quinn, 1980). Isto é em parte refletido na concepcdo de
lideranga de Selznick (1957) como envolvendo a personificagdo dos
valores e propdsitos organizacionais. A lideranca estratégica, com
efeito, envolve prover uma concepgao de diregdo para o processo
organizacional que estd acima e além daquilo que esta embutido
na montagem de uma organizagdo enquanto estrutura, quer dizer,
um padrédo de significado concreto e de alguma forma estavel.

As organizagoes formais, dessa maneira, personificam pelo
menos dois aspectos distintos, embora complementares, dos fend-
menos da lideranga: (1) a estrutura da organizacao institucionaliza
0 processo de lideranga dentro de uma rede de papéis, freqliente-
mente de forma superconcretizada e desumanizante; (2) a lideran-
¢a de intermediagdo ou interpessoal — o que é mais evidente como
uma lideranca de agdo — operacionaliza os principios de lideranga
como um processo emergente dentro do contexto anterior. Quer di-

|
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zer, comumente como meio de transceder as limitagdes anteriores
por conter a tensao dialética que a personifica, bem como meio de
dar coeréncia total e orientagdo através do tempo. Esses dois as-
pectos tém sido bastante reconhecidos pela pesquisa em lideranca
(Katz & Kahn, 1966), sendo muitas vezes interpretados e estuda-
dos em termos de relacionamento entre “inicio de estrutura” e
“consideragao” (por exemplo, Stogdill, 1974).

O fendémeno da lideranga nas organizagdes formais tem sido
conceituado e estudado de muitas formas. A pesquisa buscou a
compreensao da lideranga em termos de tracos pessoais dos lide-
res (Mann, 1959), em termos das situagdes nas quais eles lideram
(Fiedler, 1967), em termos daquilo que os lideres fazem (Mintzberg,
1973) ou alguma combinagéo disso tudo. Tais enfoques do estudo
da lideranga tocam levemente em importantes atributos do que ela
pode envolver na pratica do dia-a-dia, particularmente em termos
dos requisitos de agdo, bem como na identificagdo daquelas prati-
cas mais aptas a funcionar em diferentes situacdes. Outros enfo-
ques viram a lideranga como um processo de troca e influéncia
(Barnard, 1938; Jacobs, 1971), e tentativas foram feitas para com-
preender a natureza das interagbes e transagdes necessarias para
que- ocorra uma lideranga eficaz (Bougon, nota 1). No restante
deste artigo, pretende-se completar esses pontos de vista com um
enfoque de estudo da lideranga, que focalize de maneira detalhada
situacoes de interagdo que adquirem forma significativa.

LIDERANGCA COMO ADMINISTRAGAO DO SENTIDO

Focalizar a maneira pela qual o sentido é criado, mantido e
mudado oferece um poderoso meio de entender a natureza funda-
mental da lideranga como um processo social. Ao compreender a
maneira pela qual as agdes do lider tentam delinear e interpretar
situagbes para guiar os membros da organizacdo dentro de uma
interpretagdo comum da realidade, sera possivel compreender
como funciona a lideranga ao criar uma importante base para a ati-
vidade organizada. Esse processo pode ser mais facilmente concei-
tuado em termos de relacionamento entre figura e fundo. A agédo
do lider envolve uma figura que se move — um fluxo de agdes e
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declaragoes (isto &, aquilo que os lideres fazem) dentro do contex-
to de uma base em movimento =, agdes, declaracbes e fluxo geral
de experiéncias que constituem a situacdo que estd sendo admi-
nistrada. A liderangca como um fendmeno é identificavel dentro do
‘Seu contexto mais amplo, como um modo de agdo que procura dar
forma a este contexto.

A lideranga funciona influenciando 0 relacionamento entre a fi-
gura e o fundo e, conseqientemente, o sentido e a definicdo do
contexto como um todo. As acoes e as declaracées dos lideres
guiam a atengdo dos que estdo envolvidos numa situacdo de for-
ma consciente ou inconscientemente planejada para delinear o
sentido da situagdo. As acdes e as declaragoes atraem a atencao
para aspectos particulares sobretudo do fluxo da -experiéncia, trans-
formando o que pode ser complexo e ambiguo em alguma coisa
mais distinta e fortemente comprometida com um padrdo de signifi-
cado especifico. E a isso que Schutz (1967) se referiy como um
“agrupamento” de experiéncia, Goffman (1974) como uma “trama”
de experiéncia, bem como Bateson (1972) e Weick (1979) como
uma “delimitagdo de contextos”. As agdes e as declaraces dos -
deres enquadram e dao-forma ao contexto da ag&o de tal maneira
que os membros desse contexto sdo capazes de usar o sentido
assim criado como um ponto de referéncia para a sua propria acao
€ compreensao da situagao.

Esse processo pode ser esquematicamente representado em
termos do modelo que conta na Figura 1. Quando os lideres
agem, delimitam os contextos de forma a promover pontos de con-
vergéncia para a criagao do sentido. A ag&o deles isola um ele-
mento de experiéncia que pode ser interpretado em termos do con-
texto no qual esta situado. Na verdade, o seu significado esta
incorporado no relacionamento com esse contexto. Considere, por
exemplo, a simples situagdo na qual alguém, no papel de lider,
perde a calma a respeito do fracasso de um subalterno em termi-
nar um trabalho em tempo. Para o lider, esta agio incorpora o
sentido que liga o acontecimento ao contexto de maneira significa-
tiva, por exemplo, “ha muito tempo este empregado tem estado
pedindo por esta reprimenda”, “este era um trabalho importante”,
“este escritdrio esta abandonado”. Para os empregados no escrits-
rio, o acontecimento pode ser interpretado nos mesmos termos, ou
ser classificado com diferentes conotagbes colocadas sobre a sitya-
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¢ao, como, por exemplo, “ndo se p
perde a calma de vez em quando”
sob pressdo por causa de problemas

reocupe com isso, ele sempre
, “ultimamente ele tem estado
domésticos”.

Quadro de experiéncia — Interpretagdo —

A agdo da lideranga
cria um foco de aten-
¢ao dentro do fluxo ha-
bitual de experiéncia
que caracteriza a situa-
Géo total.

Tal agdo “agrupa” e
“enquadra” um elemen-

A aca@o assume signifi-
cado, isto é, é interpre-
tada dentro de um con-
texto mais amplo. O
lider tem uma relacao
de figura e fundo espe-
cifica na sua cabega ao
entrar em acgdo: outros
membros da situagio

Significado e agao

A agdo estd baseada
num processo inter-
pretativo que liga fi-
gura e fundo.

to da experiéncia para constroem a sua prépria
a interpretagdo e para interpretagcdo desta
dar sentido & agao. agao.

Figura 1 Lideranga: um relacionamento de figura e fundo que cria
relacionamentos figura e fundo.

A agéo do lider pode dar origem a uma variedade de interpre-
tacOes que estabelecem a base para as agbes de maior significa-
do. Pode servir para redefinir o contexto numa situagdo na qual
atingir prazos assuma a maior importancia ou meramente sirva
como curta interrupgdo da rotina diaria, sendo logo esquecida.
Como discutido anteriormente, situagdes organizadas sdo freqlen-
temente caracterizadas por padrdes complexos de sentido, basea-
dos em interpretagées opostas da situagdo. Diferentes membros
podem dar sentido as situagbes com a ajuda de esquemas inter-
pretativos diferentes, estabelecendo “realidades opostas”, que sdo
uma fonte de tensdo dentro da situagdo grupal, que pode propor
as bases para a mudanga de tipo inovadora ou desintegradora. Es-
sas realidades opostas validam muitas das atividades politicas den-
tro das organizagdes personificadas pelos tenentes leais ao lider —
0 “homem do sim”, que aceita e reforca a definigdo do lider da si-
tuacao e dos grupos “rebeldes” ou dos que estdo “por fora”, for-
jando e sustentando pontos de vista alternativos.

A eficacia da lideranga depende da definicdo que o lider da a
respeito da situagao que sirva como base para a agao dos demais,
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por exemplo: “as pessoas neste escritério ndo estdo trabalhando
com suficiente afinco”. E neste sentido que a lideranca eficaz
apoia consistentemente o enquadramento da experiéncia dos ou-
tros de tal forma que a agdo pode ser guiada pela nogcdo comum
de como as coisas deveriam ocorrer. O principal desafio para o li-
der é administrar o sentido de tal forma que os individuos se
orientem a si mesmos para a obtengdo dos fins desejados. Nesse
empenho, o uso de uma linguagem, do ritual, da agdo, estérias,
mitos e construgdes simbdlicas de todos os tipos podem desempe-
nhar importante papel (Pfeffer, 1981; Pondy, Frost, Morgan & Dan-
dridge, 1982; Smircich, 1982). Esses aspectos constituem importan-
tes recursos para a administragdo do sentido. Por meio de
palavras e imagens, bem como de agbes simbdlicas e gestos, os
lideres podem estruturar a ateng@o, evocandc padroés de significa-
do que dao a eles consideravel controle sobre a situagdo que estd
sendo administrada. Esse instrumental pode ser utilizado para forjar
tipos particulares de relagdes entre figura e fundo, que servem
para criar maneiras adequadas de agdo organizada. A lideranga re-
pousa tanto mais nessas formas simbdlicas de agdo quanto naque-
las maneiras instrumentais--de administragéo, dire¢do e controle
que definem a esséncia do papel organizacional formal do lider.

UM ESTUDO DE CASO EM ADMINISTRACAO DO
SENTIDO

Para ilustrar a maneira pela qual a lideranga envolve a admi-
nistracdo do sentido, serd apresentado aqui um estudo de caso
delineado a partir de um levantamento dos costumes do grupo de
executivos em uma companhia de seguros. Essa empresa era uma
divisdo de uma corporagdo bem maior (10.000 empregados), tinha
11 anos de idade e empregava 200 pessoas. O caso focaliza a
maneira pela qual o presidente da companhia de seguros, Sr. Hall,
procurava estruturar a experiéncia do seu grupo de assessores,
criando um relacionamento Unico de figura e fundo — “a operagao
de 30 de junho” (OJ30). A OJ30 apareceu como um acontecimento
organizacional importante do trabalho de campo e ofereceu aplica-
¢ao para o estudo do processo de lideranga em agdo que, nesse
caso, era de sucesso limitado.
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Metodologia

A pesquisa foi conduzida por um dos autores durante o verdo
de 1979. Por acordo estabelecido, o pesquisador setia convidado a
passar seis semanas numa empresa de seguros como observador
do grupo de executivos. O objetivo da pesquisa foi aprender sobre
0 modo de vida do grupo de 10 membros da alta direcdo, para
descobrir as estruturas de sentido em uso no ambiente e sintetizar
uma imagem da realidade grupal.

As técnicas especificas usadas para a coleta de dados no am-
biente, consistentes com a tradicdo da cultura (Bogdan & Taylor,
1975; Schatzman & Strauss, 1973; Smircich, nota 2), foram orienta-
das para a compreensdo dos dominios do sentido intersubjetivo,
que dava aquela organizagdo a aparéncia de unidade e carater
aos seus membros.

Nesse estudo, o pesquisador foi mantido na organizagdo du-
rante o horario de trabalho. Desde logo, manteve contato individual
com cada membro da diretoria e explicou o projeto como uma ten-
tativa de conhecer a organizagdo deles. A atividade de cada dia
consistia em observar o grupo de administradores nas mais varia-
das situagbes: reunides de diretoria, sessbes de planejamento, in-
teragbes com subordinados, nos intervalos de café e em conversas
casuais. O principio condutor desse esforgo era obter uma visao
de todos os angulos da situagédo para conseguir uma imagem glo-
bal de como o grupo se compreendia. Perto do fim do trabalho na
empresa, conversas e entrevistas que eram mantidas com todos os
membros do grupo, incluindo o presidente, foram gravadas em fita.
Os dados brutos desse estudo consistiam em notas tomadas no
campo diariamente, documentos, fitas de conversas e experiéncia
do pesquisador a respeito da situagao.

Durante o trabalho de campo, quando a organizagdo estava
em meio a OJ30, ela ja se constituia num tépico de destaque para
a discussdo durante as conversas dos executivos entre si, bem
como entre eles e o pesquisador. Para os objetivos deste artigo,
os dados foram coletados com relagdo a tudo o que se referia ao
pragrama OJ30, de tal forma que um julgamento da situacdo pu-
desse ser apresentado a partir de miiltiplos pontos de vista.

De maneira ideal, a pesquisa poderia ter prosseguido de for-
ma a permitir ao pesquisador dar retorno ao grupo sobre os varios
aspectos da imagem do sistema de significado em uso que havia
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ANTECEDENTES DA OPERACAO 30 DE JUNHO

A “operagdo 30 de junho™ foi provocada pelo Sr. Hall, presi-
dente, em resposta direta as queixas feitas Pelos gerentes distritais

Depois de ouvir as frustracGes do departamento de vendas,
Hall considerou o que poderia ser feito.? Ele se reuniu com o vice-

externos. Quando o vice-presidente executivo morreu, em janeiro de 1 978, foi
tomada a decisio de nao substitui-lo. A partir dai, todos os’ membros do grupo
de executivos passaram a reportar-se diretamente ao presidente. O grupo de
executivos era estavel: eles haviam sido admitidos Na companhia ha pelo me-
nos sete anos.
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Com o inicio da 0J30, cartazes contendo “objetivos da opera-
¢ao 30 de junho semana de " foram afixados nas portas
dos armérios na drea de operacdes. Para manter o fluxo de traba-
Iho em dia, eSperava-se que as pessoas realizassem horas extras
(no fim da tarde e aos sabados), e outros departamentos foram

um programa especial planejado para colocar em Q_ml_
todas as atividades de Processamento de seguro, até a
data de 30 de‘junho ‘de1979:-

POR QUE: 0 atual atraso estava tendo um impacto adverso na
totalidade das operacGes de seguro.

COMO: 1. Todos os departamentos farido um esforgo conjunto

2. Espera-se que todos os eémpregados do escritério
central que tiverem tempo sejam “voluntarios” para

terminadas tarefas de processamento, até 30 de junho.
Procedimentos relativos a isso serag desenvolvidos.

DURACAO: a operagao 30 de junho comegara na segunda-feira, 14
de maio, e terminara no sabado 30 de junho.

PRIORIDADE: |esse Programa tem a mais alta prioridade. Nada mais
€m seguro tem tanta importancia.

RELATORIOS: cada membro de diretoria fard um relatério semanal
escrito ao Sr. Hall sobre 0 andamento das condicoes
de trabalho nos seus departamentos,

Figura 2 Operagdo 30 de Jjunho.

Na reunido de Hall com 0s diretores em 2 de julho, o vice-

presidente de operagoes declarou a OJ30 um “sucesso”. Durante
essa reuniao, surgiu uma discussdo acalorada a respeito de como

expressar a gratidao aos empregados no seu trabalho. A empresa,
finalmente, ofereceu um almogo gratuito para os empregados para
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agradecer-lhes pelos esforgos e um relato escrito do progresso foi
preparado para os gerentes distritais de vendas. Mas, particular-
mente, alguns membros da diretoria expressaram pontos de vista
bastante diferentes sobre o que havia ocorrido. De fato, alguns
sustentaram a opinido de que o caso todo foi um fracasso porque
ele nao dizia respeito aos problemas reais da empresa.

A 0J30 tornou-se um foco para a construgédo de diferentes in-
terpretagdes da realidade. Enquanto o presidente e alguns dos
seus diretores construiram a situagdo de uma forma, outros mem-
bros forjaram sua visdo prépria e bastante diferente da situagao,
através da interagdo entre figura e fundo de um relacionamento. E
instrutivo examinar a maneira pela qual a dindmica do processo de
lideranca nessa situagéo se reflete nas construgbes dos envolvidos.

OPERACAO DE 30 DE JUNHO: UMA TENTATIVA DE
ADMINISTRACAO DO SENTIDO

O sentido estruturado da OJ30 esta refletido na maneira como
ela foi criada, denominada e administrada, representando um even-
to significativo dentro da vida de trabalho diario. A OJ30 foi apre-
sentada ao quadro de diretores de maneira a tentar orientar a
atencdo para fora da situagao corrente, no sentido de uma situa-
¢do futura desejada. Nenhuma tentativa foi feita para analisar ou
interpretar o significado do acumulo do trabalho; a tentativa era
apenas elimina-lo. Isso se refletiu na escolha da linguagem por
parte do presidente ao criar e denominar a operagao de 30 de ju-
nho. Ao anunciar o actimulo, ele foi chamado de “prejudicial’, mas
ndo interpretado de outra forma. O acumulo é definido como o pro-
blema e a 0J30 foi concebida como uma operagao de estilo militar
para suplanta-lo, implicando arrebanhamento das tropas para um
assalto em toda velocidade. O nome escolhido pelo presidente nao
continha a explicacdo das condigbes presentes (por exemplo, “ope-
racao acumulo” ou “operagdo limpeza geral”), mas, em lugar disso,
serviu para chamar a atencdo sobre uma situagdo futura desejada.
Além disso, a inclusdo de uma data deu ao programa a categoria
de um acontecimento concreto, com uma data de término definida.
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Nesse esforgo, o presidente preferiu enfatizar certo horizonte
temporal, perceptivel (“programa especial”, “prioridade maxima”) e
interpessoal (“unido de esforgos”, “voluntariado”) para servir como
contexto. Ao escolher um horizonte de tempo futuro, um espago vi-
sivel de término apertado para responder a urgéncia e um horizon-
te interpessoal suave e sem conflito, o presidente sugeriu que a
mensagem da operagdo 30 de junho tivesse um foco mais avanga-
do. Ele ndo se queixou das condigdes atuais e viu a organizagao
como uma equipe, na qual cada membro tinha um papel importan-
te. Quando o vice-presidente de operagbes declarou a operagao de
30 de junho um sucesso, Hall considerou o oferecimento de um al-
moco a forma apropriada de configurar que o evento chegara ao
fim.

Esse mesmo padrao de énfase foi refletido em outros exem-
plos da fala do presidente, como na oportunidade de elaborar a
sua filosofia administrativa:

Todos nds necessitamos uns dos outros. Ndo se pode real-
mente ir muito longe, a menos que todos facam forga juntos...
Ndo se pode ‘fazer-mais do que isso (trabalho em equipe) sob
pena de ameagar suprimir qualquer debate acalorado em uma
organizagdo... Vocé poderia ter pessoas nao dizendo o que
estd na cabeca delas somente porque elas sentem que po-
dem minar a filosofia de trabalho em grupo ou a imagem que
se estd tentando construir. Isso seria errado porque deveria
haver algum confronto entre as pessoas & medida que se
convive com elas, contanto que isso ndo se torne pessoal. E
isso que continuo dizendo ao grupo de diretores. Nao se pode
ser pessoal sobre esse tipo de coisas porque, uma vez que
vocé personaliza e destaca uma pessoa individualmente a
ponto de afetar seu relacionamento, ai entdo vocé envenenou
o grupo de pessoas. Mas, uma vez que se mantenha sinceri-
dade falando sobre assuntos em lugar de pessoas, entdo o
debate deveria ser encorajado, caso se queira tomar as me-
lhores decisdes... A principal coisa é exatamente manter a
pessoalidade fora disso.

O presidente nao fala do seu papel em termos de mapear a
diregdo da organizagdo, mas, em lugar disso, centraliza os seus
esforcos para estabelecer e manter a harmonia interna. Seu enfo-
que com relagao a OJ30 foi muito consistente com esse aspecto.
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Reacdes dos Membros da Diretoria

Embora o presidente procurasse configurar uma realidade de
cooperagao e urgéncia em face as condigdes adversas, fica evi-
dente na maneira de falar dos executivos que né@o houve sucesso
eém gerar tais sentimentos entre esses membros da diretoria. De
fato, a realidade para eles era basicamente a de desarmonia, de
desafeto e ndo de envolvimento. Isso & evidenciado a partir das
observagdes do- vice-presidente de operagles, cujo departamento
era o principal foco da operagao 30 de junho.

Tom (o presidente) fala sobre “correr até o fim”, “temos todos
que unir nossos esforgos”, mas sabe-se que ninguém respon-
de... Para dizer a verdade, estou farto, fui perturbado para tra-
balhar todo sdbado e, em cada um deles, vi poucas pessoas
que estavam ajudando ou fazendo qualquer outra coisa...

O vice-presidente de operagdes manteve um gréfico para des-
cobrir quem estava ajudando durante a operagao 30 junho e ex-
pressou sua insatisfagdo com o que ele mostrava. “Veja, o diretor
de pessoal e todos aqueles perto de seu nome ndo ajudaram...
nao existe uma equipe por aqui.”

O uso pelo presidente da imagem militar foi notada pelo dire-
tor de pessoal, mas n&o vista como eficaz,

E (a 0OJ30) provavelmente uma boa medida sob muitas manei-
ras, porque foi dito que se alguém atacou nosso paris, fomos
chamados para uma guerra mundial... tipo de pensamento
que, quando surgiu inicialmente, serviria como uma causa co-
mum, a unificagdo das diferentes forcas que temos na compa-
nhia. Comegou-se nessa dire¢do, mas isso j4 amainou bas-
tante.

Nao existia urgéncia no tocante 4 0J30 para os membros da
diretoria. “Estaremos no mesmo barco em 30 de junho”, disse um
executivo e explicou por qué.

Na medida em que... o presidente ou alguém mais que tenha
O mesmo envolvimento com o departamento ndo os desafiar,
todos véo pensar que tudo vai bem. E assim serd, até que al-
guns agentes ou algum rebelde... comece a fazer mais per-
guntas do tipo por que tal coisa ndo foi feita. Sei que na real-

LIDERANCA: A ADMINISTRAGAO DO SENTIDO 221

dade eles ndo estdo atualizados. Eu poderia ir 1a e descobrir
erros.

Entretanto, na reunido de diretoria de 2 de julho, esse mesmo
executivo nao questionou a descricdo a respeito do sucesso da
0OJ30 do vice-presidente de operagodes, justificando o seu préprio
comportamento ao dizer que o seu departamento nio estava dire-
tamente envolvido e que era responsabilidade do presidente verifi-
car e fazer perguntas. Mas acreditava que o presidente era inca-
paz de fazer isso porque nédo sabia o que procurar. A sua propria
maneira, esse executivo também participava do acobertamento de
problemas, mas via isso como a Gnica opgéao disponivel para ele.

Interpretag6es dos Membros da Diretoria

Os membros do comité de diregao rejeitaram o sentido que o
presidente procurou dar ao programa OJ30. Eles davam sentido ao
projeto ndo em termos de alguma situagdo futura desejavel de de-
sempenho no trabalho, mas contra os antecedentes daquilo que
sabiam e sentiam sobre a oﬂm_mzmummmo.w

Eles ndo eram uma equipe, mas um grupo no qual o conflito
foi reprimido e, no entanto, estava proximo da superficie. O grupo
deles representava um padrdo continuo de ndo lidar eficazmente
com problemas. O grupo de executivos atribui este padrdo as pre-
feréncias e ao estilo do presidente. Eles o consideravam “muito
crédulo” e “ndo desejando ouvir quando as coisas vao mal’. Em-
bora tenha assumido que “vocé deve ter uma confrontagdo entre
as pessoas”, ele e os diretores participavam da atividade para evi-
tar a confrontagao.

Para o grupo de diretores, a 0J30 simbolizava o modo de
vida da sua organizagdo. Representava mais uma das fases da con-

3. Os membros do grupo de executivos estavam preocupados com os enganos
que envolviam o caso do atraso. Em uma conversa com o pesquisador, o di-
retor de vendas lhe perguntou; “Como a companhia chegou a esse ponto?" E
continuou: “Tudo comegou dois ancs atrds com a decisdo de microfilmagem.
Ela nos pegou. Eu poderia perder minha cabega por causa disso, o presidente
confirmou.” O diretor de vendas expressou o ponto de vista de que a decisio
passada de instalar o equipamento de microfilme e microfilmar todos os dados
estocados, assim como a entrada de novos trabalhos, foram o principal fator
de fracasso no funcionamento do departamento ja tdo atrasado em processar
o trabalho. Os demais executivos concordaram com essa interpretacao.
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tinua relutancia do presidente em lidar com os problemas de forma
completa e direta. Ele pode ter denominado a OJ30 de “a mais
alta prioridade” e tentou mobilizar as energias das pessoas; no en-
tanto, conseguiu pouco mais do que é habitual no trabalho. Para o
grupo de executivos, isso nao foi interpretado como uma ocasido
na qual se deveriam comportar prestando uma coordenagao pes-
soal ou de ajuda. Deram sentido & OJ30 ndo como um imperativo
organizacional enfatizando interdependéncia, mas como um mal-es-
tar organizacional encorajando uma resposta isolacionista.

O grupo de diretores expressou sentimentos de falta de poder;
n&o tinham como fazer as coisas de maneira diferente. Para eles,
tratava-se de uma escolha entre resignar-se ou ir em frente dessa
mesma forma. Nenhuma outra alternativa parecia atraente. Eles
participavam de uma compreensdo comum da maneira esperada
de comportamento, basicamente uma postura passiva e uma per-
cepgao compartilhada das preferéncias do presidente. Paradoxal-
mente, a tentativa do presidente de administrar o sentido da OJ30
(“fazer forga todos juntos”) era realmente sabotada pela adesgo do
seu grupo de executivos ac que viam como o “real” valor da orga-
..Nizagao — o valor que Hall corporifica para eles: se nao fizer nada,
nenhum mal Ihe acontecera.

Interpretacdes Conflitantes da Realidade

A Figura 3 apresenta um resumo dos esquemas interpretativos
opostos através dos quais o presidente e o seu quadro de executi-
vos deram sentido ao projeto OJ30. Para o presidente, a 0J30
procurou definir a situagdo de forma a criar uma alta prioridade,
sendo um programa orientado para o futuro, dirigido a pergunta “O
que fazemos agora?” Sua interpretagdo do “sucesso” final do pro-
grama foi posicionada contra o sucesso relativo da 0J30 em con-
seguir ficar livre do residuo de trabalho. Para os executivos, a
OJ30 foi configurada como a compreensdo do porqué estavam
“uma baguncga”, tendo significado muito diferente. Era apenas outro
sinal da maneira inadequada pela qual a organizagdo fragmentada
estava sendo conduzida. Para eles, a acdo de um administrador
que tinha medo de confrontar-se com assuntos reais, qgue insistia
em ver a organizagdo como uma equipe, ao passo que a realidade
era de um grupo pobremente administrado, caracterizado por um
restrito auto-interesse e ndo cooperagdo em nada, a nio ser em
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um nivel superficial. A OJ30, para eles, era o simbolo do status
quo, portanto, ndo estavam eficazmente mobilizados para agir.

Quadro de Referéncia

A 0OJ30 enquadra ele-
mentos significativos
da experiéncia de tra-
balho (atraso de traba-
lho, queixas dos clien-
tes e da diretoria) de
forma a torna-los res-
ponsaveis pela agdo.

Interpretagao

A interpretagdo do
presidente

A OJ30 oferece uma
oportunidade de a com-
panhia trabalhar junto
na solugdo de um
problema. Isso resolve-
rd o problema e aju-
dara a desenvolver um
espirito de cooperagao.

A interpretagdo dos
membros da diretoria

A 0OJ30 representa ou-
tra agao fatil que em
nada ajudara a resol-
ver os problemas basi-
cos da organizagao.
Ela simboliza a manei-
ra pela qual fazemos
as coisas por aqui.

Significado e Agao
Para o presidente

A OJ30 colabora muito
para limpar o atraso
do trabalho e pode ser
julgada um sucesso. O
sentido é delineado
em relagdo a uma
imagem idealizada.

Para os membros da
diretoria

Ela solicitara nao mais
que o minimo de agao;
nao leva-la muito a sé-
rio porque ela nao po-
de fazer muito para
resolver o problema ba-
sico. O sentido é deli-
neado em relagao a
uma histdria passada.

Figura 3 Interpretagdes conflitantes da OJ30.

IMPLICACOES PARA A TEORIA E _u._,au.._._Ob DA
ORGANIZACAO CONTEMPORANEA ‘

O caso da OJ30 ilustra a agéo do lider no tocante a adminis-
tracdo do sentido de uma situagao particular. Como a acao foi pla-
nejada para recuperar um problema de fluxo de trabalho, a OJ30
foi parcialmente bem-sucedida, por ter gerado um trabalho extra de
muitos dos diretores que se sentiam obrigados a fazer algo de
acordo com os desejos do presidente. Como uma agdo planejada
para definir o sentido de uma situagdo, era para a maior um._zm um
fracasso, pois era interpretada pelo corpo diretivo de maneira que
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ia contra o que o presidente desejava. Na realidade, o impacto
mais poderoso do presidente sobre 0 padra@o de significado dentro
da organizagao foi do tipo negativo — a sua falta de acao e ten-
déncia para evitar problemas, criando uma atmosfera de desorien-
tacdo e passividade.

wcumlwo_m_amﬂm” a analise feita pode levar & conclusio de
que Hall foi um lider fraco e ineficaz. Mas julga-lo tio rapidamente
€ arriscar perder de vista dindmicas mais amplas que estdo traba-
lhando nessa situagao de lideranca. Embora a visdo da realidade
organizacional de Hall ndo fosse compartilhada pelo grupo de exe-
cutives, ele exerceu maior impacto sobre a definicdo mais ampla
da situagdo. Seu estilo e presenca ofereciam o ponto de maior po-
der de referéncia para a acdo. O grupo de executivos, nesse caso,
adota uma postura passiva de nao-confronto, vivendo uma realida-
de organizacional de alguma forma constrangedora, definida e sim-
bolizada pelo presidente. Hall oferece a evidéncia de como, mesmo
com uma fraca lideranga, fundamentado eém sua natureza, envolve
definicio de situacdes.

Os lideres simbolizam a situacé@o organizada que lideram.

Suas agdes e declaragdes projetam e delineiam o imaginario na

mente dos seguidores, que influenciam de uma forma ou de outra,
modelando ag¢des dentro de uma situagédo como um todo. Isso nao
nega a importancia da natureza voluntaria das atividades de repre-
sentagdo e atribuicdo de sentido iniciadas pelos membros da situa-
¢80 que estd sendo administrada. Melhor dizendo, é reconhecer e
enfatizar a posicdo especial e importante dada a visiao da situagao
do lider no quadro de referéncia dos outros. Os lideres, pela natu-
reza do seu papel de lideranga, s&o providos de uma oportunidade
distinta para influenciar a formacédo do sentido dos outros. Este es-
tudo de caso ilustra a importancia do lider em reconhecer a natu-
reza da sua influéncia e em administrar o sentido da situagdo de
maneira construtiva. No minimo, isso implica Que ele deva: (a) ten-
tar lidar com a ambigiiidade que permeia muitas das situagdes de
interacdo; (b) tentar interpretar os esquemas dos que estio envol-
vidos; e (c) personificar, através do uso de linguagem apropriada,
0Os rituais e as outras formas de discurso simbdlico e valores que
conduzem a formas desejaveis de agao organizada. Focalizar a |i-
deranga como administracdo do sentido encoraja desenvolver uma
teoria para a pratica da lideranga a qual se atribuj o papel central
a essas trés generalizagoes.
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A andlise também chama atencao para o papel do poder
como um aspecto que define o processo de lideranga. No caso
0J30 foi visto de que maneira as relagdes de poder, embutidas
num papel de lideranga, obrigam os outros a levar particularmente
em conta as atividades de dar sentido que emanam daquele papel.
Isso foi caracterizado em termos de relagdo de dependéncia entre
lideres e seguidores, na qual as atividades do lider em construir o
sentido assume prioridade sobre as atividades de construgdo do
sentido por parte dos demais.

A existéncia da lideranca depende dessa relacdo e fomenta
essa dependéncia e, da mesma forma Que se espera que o lider
defina a situagdo, espera-se também que os outros se rendam a
esse direito. Como foi notado, a lideranga enquanto fenémeno de-

' " pende ‘da existéncia de pessoas que estado preparadas-para abdi-

car da sua habilidade de definir a sua realidade para outros. Situa-
¢oes de lideranga formal institucionalizam esse padrao dentro de
um sistema de direitos e obrigaces por meio do qual o lider tem
a prerrogativa de definir a realidade e o seguidor a de aceitar defi-
nicdo como um quadro de referéncia para orientar a sua prépria
atividade.

A ag@o organizada em ambientes formais constitui um proces-
so de representacdo e de producao de sentido por parte daqueles
que estao envolvidos, isto &, trata-se de alguém investido de im-
portancia pelas relagdes de poder corporificadas pela situagéo
como um todo. A lideranga e as formas organizacionais das quais
ela se origina representam a realidade que expressa uma relagdo
de poder. A compreensao das relagcbes de poder corporificadas em
todos os processos de representacéo é, assim, fundamental para a
compreensé@o da natureza da organizagd@o, como uma forma de
representacao social, pois as representagdes expressam as rela-
¢oOes de poder.

Dessa forma, a andlise do processo de lideranga fala muito
sobre a natureza da organizagdo como um fenémeno hierarquico.
A maioria dos padrées das organizagdes formais institucionaliza as
caracteristicas emergentes da lideranga em papéis, regras e rela-
¢Oes que dao forma tangivel e duradoura aos relacionamentos en-
tre lideres e seguidores. A andlise da lideranga como fenémeno
social baseado na interagao, na construgao de sentido e depen-
déncia, feita aqui, implica uma visdo de organizagbes muito moder-
nas nas quais estes fatores sdo vistos como as caracteristicas que
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as definem. Considerar lideranga como administragdo do sentido é
admitir as organizagdes como redes de sentidos administrados, que
resultam daqueles processos de interagbes, através dos quais as
pessoas procuram dar sentido as situagées.

Essa visdo de lideranca e organizagdo oferece um referencial
para reconsiderar a maneira pela qual a lideranca tem sido tratada
na pesquisa organizacional. Encarando a lideranga como um rela-
cionamento entre tragos, papéis e comportamentos, bem como si-
tuacOes nas quais ela é encontrada, ou como um processo transa-
cional envolvendo a troca de recompensas e influéncias, a maior
parte da pesquisa em lideranga concentrou-se na dinamica e as-
pectos superficiais da lideranca como um processo social tangivel.
A forma pela qual a lideranga como um fenémeno envolve a estru-
turagao e transformacgéo da realidade tem sido ignorada, com nota-
veis excegdes (por exemplo, Burns, 1978), ou, na melhor das hipé-
tese, tangencialmente abordada. A atencao sobre a troca de
influéncia e recompensas raramente tem sido aprofundada para re-
velar a maneira pela qual esses processos estio corporificados e
refletem uma estrutura mais profunda do significado e agéo basea-
dos no poder. Lideranga ndo é simplesmente um processo de
atuagado ou comportamento, ou um processo de manipulacao de
recompensas. E um processo’ de construgao da realidade baseado
no poder e deve ser compreendido nesses termos.

O conceito de lideranga é a pedra angular do edificio da sa-
bedoria convencional em organizagdo e administragéo. Para a
maior parte, a idéia de que a boa organizagdo envolve a pratica
eficaz da lideranga é inquestionavelmente aprovada. A analise feita
aqui leva a questionar essa sabedoria e aponta no sentido das
conseqliéncias nao pretendidas que as situacbes de lideranga fre-
guentemente geram.

A mais importante delas brota das relagcbes de dependéncia
que aparecem quando os individuos abdicam do seu poder e do
seu controle sobre a definicdo da realidade dos outros. Os lideres
podem criar situagbes nas quais os individuos sio mutilados pela
falta de propdsito e passividade quando deixam de lado o esforgo
de dar orientagdo por sua prépria iniciativa. A lideranga pode real-
mente trabalhar contra o desenvolvimento da auto-responsabilidade,
da auto-iniciativa e do autocontrole, de forma paralela com a anali-
se de Argyris (1957) da maneira pela qual as caracteristicas da or-
ganizagdo burocrética bloqueiam as potencialidades no sentido do
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completo desenvolvimento humano. Esses bloqueios aparecem
sempre que as agdes da lideranga desviam os individuos do pro-
cesso de definir e assumir responsabilidades por suas préprias
acbdes e experiéncias.

As situagbes de lideranga podem gerar uma condicdo de
“passividade treinada” no seguidor que é uma variante da “incapa-
cidade treinada” de Veblen (1904), observada por Merton (1968)
como uma caracteristica dominante da personalidade burocratica.
Essa passividade treinada é claramente ilustrada no estudo 0J3o0,
em que o quadro de dire¢do experimentava problemas na situagao
de trabalho como alguma coisa que estava além do controle deles.
A situag@o aqui emana da maneira relativamente fraca pela qual o
lider define a situacdo; mas é igualmente evidente nas situagoes
de liderancga forte, dominadora, ilustrada de forma impressionante e
extremamente chocante em situagdes como a tragédia de Johns-
town, na Guiana.

Um conhecimento dos relacionamentos de dependéncia que
caracterizam as situagdes de lideranga sensibiliza as pessoas com
relacdo as consequéncias potenciaimente indesejaveis, bem como
aponta na direcao das maneiras pelas quais a acdo da lideranga
pode ser orientada para evitar aquelas situagdes, através da cria-
¢ao de padrbes de construcdo de sentido que facilitem a tensdo
construtiva e a inovagdo em lugar da passividade. Com relacao a
isso, a andlise assinala um ponto importante em ambos os casos,
tanto na pratica da organizagdo contemporanea como na pesquisa
futura — em tais processos através dos quais a administragao do
sentido nas situagdes organizacionais pode desenvolver-se de for-
ma a aumentar, em lugar de negar, a habilidade dos individuos de
assumir responsabilidade pela definicao e controle dos seus mun-
dos.

E importante investigar formas de agdo organizada que tém
origem no modelo tradicional de lideranca. Com certeza pode-se
sugerir que o estudo da situagdo de nao-lideranca deva centralizar
a atengao em um fenémeno de certa importancia.

Padrbes de organizagdo que substituem a lideranca hierarqui-
ca por padroes de interagdo mais equalizada, na qual cada um
tem uma obrigagdo de definir o que estad acontecendo e responder
de maneira adequada, modificam as bases auténticas da organiza-
¢ao. Tais arranjos aumentam a capacidade adaptativa da organiza-




228 LIDERANCA

¢ao como aquilo que Emery e Trist (1972) descreveram como re-
dundancia de fungbes. Esses corporificam um modelo de desenvol-
vimento das pessoas em paralelo com a habilidade dos seres hu-
manos de assumir responsabilidade por suas agdes. Em situac6es
caracterizadas pela dependéncia hierarquica, os que estdo nos pa-
péis de lideranga sao obrigados a interpretar e assimilar tudo aqui-
lo que deve ser observado e compreendido sobre a situacao, antes
de darem inicio & agdo dos demais. Em situagdes de poder mais
equalizado, essa obrigag@o e habilidade estd mais abertamente es-
palhada. Membros de uma situagéo sdo incapazes de procurar pe-
las relagbes de autoridade para resolver problemas; as capacida-
des adaptativas devem ser desenvolvidas ao nivel em que séo
necessarias, aumentando a habilidade, a aprendizagem e a adapta-
¢éo do todo. Grupos de trabalho auténomos e situagoes de ausén-
cia de lideranga de todos os tipos apresentam oportunidades con-
cretas para o estudo de principios emergentes da organizacao, que
oferecem alternativas as relagdes de dependéncia que permeiam a
cultura ocidental como norma organizacional.

A sabedoria convencional de que organizacio e lideranca es-
tao por definicdo entrelacadas estruturou a maneira pela qual se
véem e se julgam formas alternativas de agdo organizada. Focali-
zando este assunto pela perspectiva que trata a organizagdo como
um fendmeno baseado na administragdo do sentido, é possivel co-
mecgar a ver e compreender a importancia de desenvolver e enco-
rajar meios alternativos através dos quais a agéo organizada pode
ser gerada e mantida.
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A DINAMICA DA
SUBORDINACAO’

Abraham Zaleznick™

Eu me proponho, neste artigo, ir além dos sintomas superfi-
ciais dos problemas entre superiores e subordinados e dominar a
dina@mica fundamental dos conflitos ligados & subordinagdo. A com-
preensao desta dindmica poderia permitir-nos desenvolver a nossa
receptividade e o nosso julgamento nesse importante dominio dos
relacionamentos interpessoais. Esperamos conseqilientemente
aprender a evitar rupturas abruptas de comunicac@o entre a autori-
dade e os seus subordinados.

Espero mostrar que os conflitos da subordinagédo representam
internamente para o individuo reacdes as tensdes internas. Essas
tensbes dormem geralmente sob a superficie da consciéncia, mas,
como um vulcao em repouso, podem entrar em erupgdo nos com-
portamentos carregados de contetidos emocionais. Esta intensidade
emocional carrega as comunicagbes e os relacionamentos entre
superiores e subordinados.

Na minha busca de explicagbes profundas dos conflitos liga-

dos a subordinagéo, desejo examinar as dimensdes psicoldgicas
cuja importancia esta ligada aos conflitos interiores do subordinado
(12 parte); estabelecer as relagbes entre estes conflitos interiores e

* Tradugdo para o porlugués de Cecilia W. Bergamini e Roberto Coda,
professores do Departamento de Administracdo Geral e Recursos Humanos da
EAESP/FGV, de The dynamics of subordinancy. Harvard Business Review,
1990, v. 43, n? 3 May-June, 1965.

** E professor de Psicologia Social aplicada & Administragao (Social Psychology
of Management) da Harvard Business Schooll. E igualmente membro da
Boston Psychoanalytic Institute.




