UNIFACS
UNIVERSIDADE SALVADOR

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

GERENCIAMENTO DE IMPRESSOES DOS LIDERES CARISMATICOS: UM
ESTUDO DE CASO SOBRE O LIVRO TRANSFORMANDO SUOR EM OURO, DO
LIDER BERNARDINHO

IMPRESSION MANAGEMENT OF CHARISMATIC LEADERS: A CASE STUDY ON THE
BOOK TRANSLATING SWEAT IN GOLD, THE LEADER BERNARDINHO

GERENCIAMIENTO DE IMPRESIONES DE LOS LIDERES CARISMATICOS: UN
ESTUDIO DE CASO SOBRE EL LIBRO TRANSFORMANDO SUDOR EN ORO, DEL
LIDER BERNARDINHO

Alba Oliveira Barbosa, MSc.
Universidade Federal do Rio Grande do Norte
albabarbosa@ig.com.br

Maria Ilza Costa, MSc.
Universidade Federal do Rio Grande do Norte
maria_ilza@yahoo.com

José Arimatés Oliveira, Dr.
Universidade Federal do Rio Grande do Norte
arimates@gmail.com

Richard Medeiros Aradjo, Dr.
Universidade Federal do Rio Grande do Norte
richardmaraujo@uol.com.br

RESUMO

Esse artigo objetiva examinar a relagdo entre lideranca carismatica e estratégias de gerenciamento de impressdes,
contribuindo para ressaltar a importancia desse processo como instrumento de comunicagdo na construcdo da
imagem visionaria do lider. Contextualiza a lideranga, com énfase na lideranca carismatica, bem como conceitua
0 gerenciamento de impressdes (GI) como uma forma de influéncia social. Aborda as estratégias de GI:
insinuacdo, autopromocdo, exemplificagdo, intimidagdo e suplicagdo com o enfoque em lideranca. Para alcance
dos objetivos utilizou-se do método de estudo de caso com aplicacdo de uma pesquisa qualitativa do livro
“Transformando suor em ouro” de autoria de Bernardo Rezende, conhecido por Bernardinho - técnico da selecdo
brasileira de voleibol - para uma andlise de conteldo, com vistas a investigar essa obra na tentativa de tragar o
estilo de lideranca observado na figura desse técnico. Torna-se evidente que o estilo de lideranca expressado
nesse estudo permitiu perceber por meio das estratégicas de Gl utilizadas pelo autor, principalmente, insinuagdo
e autopromogdo, que as impressdes desse treinador por ele gerenciadas, o tornaram uma pessoa obcecada pelo
trabalho, perfeccionista, disciplinada, empenhada, competente, persistente, teimosa, visionaria e detalhista,
destacando-o0 como um lider por exceléncia, simbolo de lideranca moderna.

Palavras-Chave: Lideranca; Lideranca Carismatica; Imagem; Gerenciamento de Impressdes.
ABSTRACT

This articleaims toexamine the relationship  between charismatic  leadership  and impression
management strategies, helping to highlight the importance of this process as a communication tool in building
the image of the visionary leader. It contextualizes the leadership with an emphasis on charismatic leadership,
and conceptualizes the impression management (IM) asaform of social influence. It discusses
IM strategies: Innuendo, self-promotion, exemplification, intimidation and supplication with a focus
on leadership. To achieve the objectives we used the method of case study with a qualitative study of the
book "Transforming sweat into gold" written by Bernardo Rezende, known for Bernardinho - coach of the
Brazilian volleyball team — for acontent analysisin order to investigate this work in attempting to trace

Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 12, n. 1, p. 4-21, jan./jun. 2011
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb/index



GERENCIAMENTO DE IMPRESSOES DOS LIDERES CARISMATICOS: UM ESTUDO DE CASO SOBRE O LIVRO TRANSFORMANDO SUOR EM
OURO, DO LIDER BERNARDINHO

the leadership style seen in the figure of this coach. It is clear that the leadership style expressed in this study
allowed to realize through the IM strategies used by the author, mostly innuendo and self-promotion, that the
impressions managed by this coach, made him become aworkaholic, perfectionist, disciplined, committed,
competent, persistent, stubborn, visionary, meticulous, highlighting him as a leader par excellence, a symbol
of modern leadership.

Keywords: Leadership; Charismatic Leadership; Image; Impression Management.

RESUMEN

En este articulo se examina la relacion entre liderazgo, carisma y estrategias de gerenciamiento de impresiones,
contribuyendo para resaltar la importancia de este proceso como instrumento de comunicacion en La
construccion de la imagen visionaria del lider. Contextualiza el liderazgo com énfasis en el liderazgo
carismatico, asi como conceptia el gerenciamiento de impresiones (GI) como siendo una forma de influencia
social. Aborda las estratégias de Gl: insinuacion, auto-promocion, ejemplificacion, intimidacion y stplica, con
enfoque en el liderazgo. Para el alcance de los objetivos se utiliz6 El método de estudio de caso con La
aplicacion de una investigacion cualitativa Del libro “Transformando sudor en oro” del autor Bernardo Rezende,
conocido como Bernardifio - técnico de la seleccion brasilefia de voleibol - para um analisis del contenido, con
vistas a investigar esa obra, en la tentativa de trazar el estilo de liderazgo observado en la figura de este técnico.
Se hace evidente que el estilo de liderazgo expresado en ese estudio permitié percibir, por medio de las
estratégicas de Gl utilizadas por el autor, principalmente, insinuacion y auto-promocion, que las impresiones de
este entrenador por El gerenciadas, lo convirtieron en una persona obsesionada por El trabajo, perfeccionista,
disciplinada, empefiada, competente, persistente, visionaria y detallista, destacdndolo como un lider por
excelencia, simbolo del liderazgo moderno.

Palabras claves: Liderazgo; Liderazgo carismatico; Imagen; Gerenciamiento de impressiones.

1 INTRODUCAO

A historia da humanidade é marcada por lideres que surgem com a perspectiva de mudar o rumo da
trajetoria dos grupos. Nas organizacOes, eles sdo tidos como grandes influenciadores para estabelecer um
ambiente propicio ao alcance das metas.

O tema lideranca é, atualmente, um dos mais discutidos nas escolas de administracdo, com espago em
publicagdes cientificas e gerencialistas diversas. A lideranga, normalmente, cria um ponto de referéncia no qual
pode emergir um sentimento de organizacdo e dire¢do. Ela envolve uma cumplicidade, através da qual certos
individuos abdicam dos poderes de definir sua propria realidade e atribuem essa atividade ao lider, reconhecido e
definido pelo grupo (SMIRCICH; MORGAN, 1997).

Na busca pelo reconhecimento e apoio dos liderados, os lideres precisam ser reconhecidos como
competentes, habilidosos e capazes de comandar, influenciar os individuos e grupos. O processo pelo qual
individuos (ou atores sociais) tentam controlar as imagens que os outros fazem dele € chamado de
Gerenciamento de Impressdes (GI) (SCHLENKER, 1980).

Sendo assim, acredita-se que os lideres facam uso de estratégias de Gerenciamento de Impress6es como
forma de apresentarem-se como agentes de mudancgas, como inovadores, competentes, merecedores da confianca
dos seguidores, dentre outras caracteristicas. O Gl surge como instrumento que permite ao individuo influenciar

0 modo como 0s outros 0 V&, ou seja, estabelecendo a impressdo de sua imagem.
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Apresentadas as ideias acima, percebe-se intima ligacdo do GI com a tematica da lideranca, visto que 0s
lideres assumem o papel de mostrar uma boa impressdo de sua imagem para conquistar seus seguidores. Esta
constatacdo atende as sugestdes do estudo de Mendonga (2003) que enumerou Varios temas com 0s quais 0
gerenciamento de impressOes esta relacionado, e dentre eles, esta a lideranga nas organizacgdes. Este estudo visa,
portanto, examinar a relacdo entre lideranca e estratégias de gerenciamento de impressdes, contribuindo para
ressaltar a importancia desse gerenciamento como instrumento de comunicagdo na constru¢do da imagem
visionéria do lider.

Optou-se por focar na lideranca carismatica, por acreditar que se terdo maiores subsidios para abordar o
Gl nesse tipo de lider; uma vez que, conforme Yukl (1997), ele toma por base o apelo ligado as esperancgas e
ideais dos seguidores, com a habilidade de realizar “milagres”, ou seja, utilizam sua influéncia como forma de
atingir metas tidas como muito dificeis ou inalcangaveis, num primeiro momento, sendo - portanto - importante
0 uso de estratégias de Gl.

Para responder a inquietacdo proposta, fez-se uso do estudo de um dos principais idolos do esporte
nacional, conquistador de indmeros titulos para o segundo esporte mais popular no Brasil: o Bernardo Rocha de
Rezende, ou como é mais conhecido, Bernardinho. O sucesso nas quadras fez do técnico da sele¢do brasileira
masculina de vblei um dos palestrantes mais requisitados pelas grandes organizacGes brasileiras, transmitindo
suas ideias para diversos publicos, dentre eles, executivos e estudantes universitarios.

Para Yukl (1999), as teorias de lideranca poderiam ser otimizadas se fossem desenvolvidos estudos
sobre os processos de influéncia do lider nos liderados. Segundo esse autor, tem havido pouca pesquisa empirica
sobre os processos subjacentes a influéncia na lideranca carismatica. A importancia deste trabalho, também, é
evidenciada pela pouca representatividade dos estudos de Gl no contexto brasileiro. Didier e Mendonga (2007)
publicaram um estudo baseada na relacdo entre Gl e lideranca carismatica no setor de hospitalidade. Os
resultados da pesquisa mostraram que taticas de gerenciamento de impressfes estdo presentes nas diferentes
abordagens sobre lideranca carismatica a qual se utiliza fortemente da administracéo dos sentidos e valoriza as
impressdes projetadas aos seus liderados que garantem a sua permanéncia neste papel e a sua efetividade como
lider. Os autores também corroboraram a percepcédo de escassez de estudos e grandes possibilidades de pesquisa
na érea.

Nos Gltimos anos, contudo, tem crescido o interesse sobre o processo de formagdo e manutencdo de
imagens, no entanto, focados, sobretudo, em atividades de recrutamento, selecdo e avaliacdo de pessoas, como
também, em marketing. O gerenciamento de impressdes, como processo de influéncia, € um fendmeno presente
no dia-a-dia das organizacGes que possibilita a interacdo social sendo de grande importancia a ser investigado.

O artigo esta dividido nos seguintes topicos: a) a natureza da lideranga, em especial a lideranga
carismatica; b) elementos tedricos de gerenciamento de impressdo, especialmente as estratégias que os atores
desenvolvem perante a audiéncia; c) apresentacdo dos aspectos metodoldgicos utilizados; d) descrigdo e analise

dos dados e €) consideracdes finais.
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2 ANATUREZA DA LIDERANGCA E A LIDERANGCA CARISMATICA

O tema lideranga comegou a ser estudado no inicio da década de 30, com a teoria dos tracos de
lideranca, no entanto, 0 maior interesse dos pesquisadores comegou a tomar corpo nos anos 80 e 90, quando
surgiram varios estudos empiricos. O momento era caracterizado por varias mudangas organizacionais, como a
reengenharia, downsizing, flexibilizacdo e, ao mesmo tempo, pela necessidade de obter maiores niveis de
comprometimento dos funcionarios nas organizagdes. O papel dos lideres tornou-se crucial para o sucesso ou o
fracasso organizacional, uma vez que eles congregam esforcos individuais em prol de um objetivo comum.

A lideranca pode ser definida como a arte de influenciar pessoas para que elas trabalhem para obtencédo
de determinados objetivos. Ela interfere no alcance das metas por parte de individuos ou um grupo de
individuos. Para Robbins (2005, p. 258) lideranca “é a capacidade de influenciar um grupo para alcangar metas.”
Ela surge como uma habilidade para inspirar as pessoas a trabalharem, objetivando elevar o potencial humano.
Diz respeito, também, nas organizagGes a lidar com a mudanca diante de uma visdo do futuro, inspirando os
individuos a superar barreiras.

Oliveira, Prado e Silva (2005) destacam que os lideres eficazes ndo possuem um estilo de lideranga
fixo, ja que o estilo de lideranga é situacional e que os fatores contextuais (caracteristicas dos liderados, cultura e
estrutura organizacional) influenciam o processo de lideranca. O comportamento do lider varia em funcdo dos
estilos que ele adota no ato de administrar as organizacdes. As caracteristicas, a experiéncia e 0 comportamento
sdo fatores que influenciam no agir das atitudes do lider estabelecendo a forma de liderar.

A teoria da lideranga carismatica é originada dos estudos de Marx Weber que discorreu como
seguidores atribuem qualidades extraordinarias (carisma) para o lider (YUKL, 1999). Conforme Faria (1993, p.

97) a lideranca carismatica:

Fundamenta-se na atuagdo de um lider com personalidade marcante, capaz de levar o grupo a
supor que ele tem poderes excepcionais, muitas vezes, inexplicaveis, todavia aparentes na
forma pela qual fala ou age, induzindo os seus seguidores a terem uma confianga il6gica na sua
capacidade de enfrentar e resolver certos problemas.

Os lideres carismaticos sdo percebidos por certos comportamentos tidos, muitas vezes, como ndo
convencionais. Eles agem como agentes de mudanca nas organizagdes e, ainda, podem ser distinguidos de outros
pelas visOes estratégicas que formulam e pela maneira na qual eles as articulam. (ROBBINS, 2002). Os lideres
carismaticos precisam despertar a admiragdo dos demais, mostrando que sdo merecedores de respeito, de
identificacdo e imitacdo pelos seguidores. Estes utilizam mensagens verbais e ndo verbais para construir uma
realidade tal, na qual sdo enfatizadas caracteristicas positivas da visdo futura. A visdo é representada em
condigdes atraentes e atingiveis. Nesse processo, eles demonstram convicgdes, autoconfianca e dedicagdo como
forma de estimular e envolver os seguidores. Harvey (2001) realiza uma analise dramatirgica do discurso do
lider carismatico e retrata que muitos desses lideres destacam-se pelas suas habilidades de retorica e poderes de
persuasdo e senso de dramatizagao.

Conger e Kanungo (1998) apud Yukl (1999) destacam que a lideranga carismatica é mais provavel de
ocorrer quando o ambiente é incerto, onde ha uma crise de estresse para 0 grupo ou organizacdo e/ou a tarefa é

complexa e mal definida, e até onde a tarefa tem aspectos ideoldgicos que podem ser utilizados em uma visdo
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inspiradora. Um ambiente incerto e turbulento é provavelmente uma condicdo facilitadora para a lideranga
carismatica, porque aumenta a incidéncia de ameacas e oportunidades para uma organizacao.

A formagdo e manutencdo de imagens por um ator social perante uma audiéncia foi objeto de estudo,
inicialmente, da sociologia e da psicologia social com os nomes de autoapresentacdo ou de gerenciamento de
impressdes e, posteriormente, adaptado aos estudos organizacionais. Autores como Conger (1990, 1999),
Gardner; Avolio (1998), Gardner (1992), Harvey (2001), Leary (1989), Schlenker (1980), Sosik, Avolio, Jung
(2002); Yukl (1999) discorrem sobre o processo de gerenciamento de impressdes dos lideres.

O lider carismatico precisa influenciar seguidores a fazer autosacrificio, comprometendo-se com
objetivos dificeis e conseguir mais do que o inicialmente esperado. Segundo Yukl (1999), quando existe uma
forte identificagcdo entre o lider e os liderados, estes sdo fascinados pelo lider que € visto como atraente,
visionario e com capacidades de encontrar solugbes para problemas importantes. Estes vao imitar o
comportamento do lider, aceitar os objetivos propostos e fazer autosacrificio também e um esforgo extra para
atender as expectativas da lideranca.

Leary (1989) retrata que os lideres tém reconhecido o papel da sua imagem publica no efetivo exercicio
da lideranca e destaca que individuos que desejam tornar-se ou ser reconhecidos como lideres devem afirmar que
possuem as qualidades que denotam lideranga. Pode-se inferir, portanto, que existe uma relagdo significativa
entre a lideranga e o gerenciamento de impressdes e que a percepcao de competéncia e de outras habilidades é
fundamental para a eficécia e manutencdo de um lider. Ainda segundo o autor, contudo, dizer que a lideranga
depende, em parte, do GI, ndo implica dizer que os lideres sdo ou deveriam ser enganosos nas imagens que
transmitem aos outros.

Autores como Conger (1990; 1999) discorrem sobre o “lado negro” da lideranca e informam que o lider
pode desenvolver comportamentos que ndo contribuem para o desenvolvimento da organizagdo, como a criagdo
de ilusdo de controle de situacfes quando ele ndo o tem, ou até atribuir causas de fracassos a causas externas e
ndo a falta de visdo ou estratégias que ele deveria ter desempenhado. Esse também pode utilizar anedotas para
distrair a atengdo dos espectadores de informacGes negativas ou até maximizar as informagBes positivas. No
entanto, conforme seré abordado na sessao seguinte, 0 comportamento pode ser auténtico, reforgando qualidades

e habilidades que efetivamente o lider possui.

3 GERENCIAMENTO DE IMPRESSOES

O inicio dos estudos do gerenciamento de impressdo comega com o livro de Goffman, em 1959,
intitulado The Presentation of Self in Every Day Life, traduzido para o portugués com o titulo de A representacéo
do Eu na Vida Cotidiana. Goffman (1985) utiliza uma metafora dramatirgica (teatral), destacando cada
individuo como uma espécie de dramaturgo, criando papéis que refletem como deseja que os outros os vejam
(MENDONGA, 2003).

Gardner (1992) trata a vida organizacional como um drama, uma representacdo teatral com atores,
plateia, palco, aderecos e scripts para cada apresentacdo. Ainda segundo o autor, o gerenciamento de impressao

explica muito sobre 0 comportamento em ambientes organizacionais. O pesquisador relata que o Gl é parte
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central da natureza da interacdo social e que todas as pessoas controlam, em maior ou em menor grau, consciente
ou ndo, os modos como elas se projetam para 0s outros.

O gerenciamento de impress6es possui inimeras definicBes na literatura especializada. Para Schlenker
(1980, p. 22), “o gerenciamento de impressdes ¢ uma forma de influéncia social. As pessoas afetam seus
préprios resultados por intermédio da tentativa de influenciar as impressdes que os outros formam delas.” Ainda
segundo esse autor, por meio das palavras e agdes, as pessoas deixam impressdes nos outros que influenciam a
maneira de agir no convivio social. Controlar as impressdes ¢ uma forma de controlar as acdes de outros.

Gardner (1992) define gerenciamento de impressdo como o processo através do qual os individuos
tentam influenciar as impressdes que os outros formam dele. Adotou-se, no entanto, neste artigo, a definicdo de
Mendonga (2003), que percebe o gerenciamento de impressdes como todas as atividades que um ator social
(individuo, grupo ou organizacgdo) desenvolve no sentido de influenciar o modo como outros o veem, ou seja, a
impressdo ou imagem que desenvolvem ao seu respeito.

Embora o gerenciamento de impressfes seja utilizado de maneira desonesta, também pode ser utilizado
de forma honesta de acordo com os valores e convicgdes do individuo que representa o papel (ROSENFELD et
al., 2002 apud MENDONGA, 2003) expdem que o gerenciamento de impressdes ndo é inerentemente bom nem
mal, mas é uma parte fundamental da vida humana. O conhecimento do GI, entdo, é amoral, e a aplicagdo desse
conhecimento é que definira se ele é ético ou antiético, manipulativo ou ndo. Em consequéncia disso, como o
gerenciamento de impressdo é um elemento inevitavel da vida organizacional, a capacidade de distinguir entre as
estratégias de manipulacéo e estratégias honestas é essencial.

Conforme Schlenker (1980, p. 10) o GI frequentemente “evoca imagens de estratégias e taticas, de
pessoas manobrando por posi¢gdes no mundo social, tentando controlar como elas aparecem visando a realizagdo
de objetivos particulares.” Para ele por mais que pareca muito pragmatico, é realmente assim que ocorre. E o ator
o faz através de estratégias de acdo visando projetar a imagem desejada.

Jones e Pittman (1982 apud MENDONGCA, 2003, 2004) introduziram uma classificagdo de estratégias
de gerenciamento de impressdes, na qual é adotada entre os pesquisadores do tema. Os atores sociais, segundo
esta taxonomia, podem adotar as estratégias de Gl de insinuacdo, autopromocao, exemplificagdo, intimidacdo e
suplicacdo, como forma de serem percebidos, respectivamente, como agradaveis, competentes, confiaveis,

perigosos e desamparados, como pode ser visto no Quadro 1 a seguir.

- - - ATRIBUICOES
ESTRATEGIA DESCRICAO/DEFINICAO BUSCADAS
. « Comportamentos que o0 ator usa para fazé-lo parecer .
Insinuacgdo - . S Agradavel
mais atrativo e simpético para outros.
Comportamentos que apresentam o ator como
Competente

Autopromocdo | altamente competente, com atengdo para certas
habilidades ou aptidoes.

Comportamentos que apresentam o ator como Confiavel
moralmente confiavel. (sofredor, dedicado)
Comportamentos que apresentam o ator como uma
Intimidacdo pessoa perigosa que é capaz e pronto a infligir
sofrimento para a audiéncia.

Comportamentos que apresentam 0 ator como Desamparado
desamparado para solicitar ajuda de outros. (deficiente, infeliz)
Quadro 1- Estratégias de Gerenciamento de Impressdes

Fonte: Mendonca (2003; 2004) baseado em Jones e Pittman (1982).

(efetivo, um vencedor).

Exemplificacdo

Perigoso
(cruel volavel)

Suplicagdo
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A primeira estratégia — insinuagéo — tem como objetivo fazer a pessoa mais atrativa e atraente perante
os outros. Tende a ser utilizada por aqueles que ocupam posi¢cGes de menor importancia na organizagdo, no
entanto, os lideres podem utilizar como forma de aumentar seu poder de atracdo ou de referéncia e minimizar a
probabilidade de que a pessoa-alvo ofereca resultados negativos (LEARY, 1989; MENDONCA, 2003).

Estratégias de autopromocdo tém como objetivo fazer com que vejam o ator como competente e
respeitavel. Mendonga (2003, p. 70) assinala que “os autopromotores podem reconhecer certas falhas e
fraquezas, juntamente com seus pontos fortes, mas sempre mostrando que eles estdo confiantes em suas
competéncias.” Querem ser respeitados por sua inteligéncia e competéncia.

A exemplificagdo envolve a autoapresentacdo de integridade e merecimento moral. Segundo Jones e
Pittman (1982 apud MENDONCA, 2003, p. 70) “o exemplificador lida com o poder de normas sociais
reconhecidas, suportadas pelos consensos julgados com base em valores e aspiracdes proprios. Ele influencia,
refletindo, com sucesso, estas normas”.

Na intimidagdo, os atores querem ser percebidos como ameagadores. Muitos lideres adotam um
semblante de impaciéncia e hostilidade para ameacarem seus subordinados (LEARY, 1989). Nesta estratégia, 0
ator tenta “obter poder e influéncia social criando a identidade de ‘uma pessoa que oferece perigo’, alguém cujas
ameacas e adverténcias deveriam ser observadas, porque, caso contrario consequéncias negativas podem
acontecer” (MENDONCGCA, 2003, p. 70).

Por fim, na suplicacdo, o ator busca beneficios por meio da exposicdo da propria fraqueza para
influenciar a audiéncia por meio de declaraces sobre a sua falta de competéncia e obter ajuda dos outros
(MENDONCA, 2003). Embora as pessoas possam usar varias estratégias de gerenciamento de impressao,
conforme Jones e Pittman (1982), as mais comuns na relacdo carismatica sdo a exemplificagdo e a autopromogéo
(GARDNER; AVOLIO, 1998).

Segundo Newston (2008, p. 173) “os papéis dos lideres combinam habilidades técnicas, humanas e
conceituais que os mesmos aplicam em diferentes graus, em varios niveis organizacionais”. Esses papéis sdo
bem visiveis na percepcdo do gerenciamento de impressdes. Pode até dizer que o Gl pode ser utilizado pelos
lideres como forma de aumentar as bases de poder (FRENCH; RAVEN apud ROBBINS, 2005) existentes e
assim, aumentar a influéncia nas pessoas, gerenciando o potencial delas com a melhor combinagdo de fatores

essenciais para a realizagdo de uma tarefa, bem como, a obtencédo dos resultados almejados pela organizacao.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta investigacdo utilizou como estratégia de pesquisa 0 método de estudo de caso, que de acordo com
Yin (2001) busca examinar um fendmeno contemporaneo em um contexto de vida real. Um estudo de caso
qualitativo é uma descricdo e andlise holistica de um Gnico exemplo, fenémeno ou unidade social (MERRIAM,
1998). No estudo de caso, 0 pesquisador deseja compreender uma situacdo em profundidade, enfatizando seu
significado para os varios envolvidos. No caso desta pesquisa, foi identificada a relagdo entre a formagdo e
manutencdo da imagem da lideranca carismatica do lider Bernardinho e as estratégias de gerenciamento de
impressdes descritos na obra Mendonca (2003 apud JONES; PITTMAN, 1982).
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Os dados coletados foram predominantemente qualitativos e tiveram como fonte o livro autobiografico
sobre a trajetéria de sucesso do lider em andlise. O livro “Transformando Suor em Ouro” foi publicado em 2006
e ocupou durante varias semanas a lista dos livros mais vendidos no pais. Em marco de 2010, o autor
comemorou a marca de 300 mil exemplares vendidos.

Num corte seccional, fundamentalmente localizado na obra, estdo descritos momentos desde o inicio da
vida do Bernardinho como atleta e estudante de economia, até sua consagracdo como técnico da selegdo
brasileira, na qual ganhou todos os titulos possiveis na categoria esportiva, bem como sua consolidagcdo como
palestrante organizacional.

Nesse contexto, a andlise de conteldo foi utilizada para investigar o documento, com vistas a tragar o
estilo de lideranca observado, a relacdo do lider com os liderados, o contexto em que muitas das decisdes foram
tomadas, a imagem que o documento transmite do treinador e, principalmente, as estratégias utilizadas para criar
as imagens descritas. Logo, a analise de contetido é entendida como um procedimento sistematico para descrever
0 conteddo de comunicag®es e as condicoes de producdo destas mensagens (BARDIN, 1991, MERRIAN, 1998).

O Quadro 2 descreve as categorias de analise que emergiram do referencial tedrico desenvolvido no

decorrer do trabalho:

CODIGO CATEGORIAS IDENTIFICACAO
Imagem da Categoria formada pelo conjunto de registros que retratam da
Lideranca imagem da lideranca valorizado pelo técnico Bernardinho.
B Lider Categoria formada pelo conjunto de registros que tratam das

Bernardinho | imagens do lider Bernardinho

Categoria formada pelo conjunto de registros que tratam das
estratégias de gerenciamento de impressdes descritas no livro,
a partir das definicdes tedricas da pesquisa.

Gerenciamento

C ~
de Impressdes

Quadro 2 - Categorias de Analise
Fonte: O Autor (2010).
Tendo como base os procedimentos metodoldgicos, sera apresentado a seguir como se estabeleceu a

descricdo e a analise dos dados, com o intuito de ilustrar maiores esclarecimentos com relacdo a essa tematica.

4.1 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Para retratar as categorias analisadas, faz-se necessario compreender o lider em questdo: um dos idolos
do esporte brasileiro e técnico da selecdo masculina de volei do Brasil. Para Bernardinho, comandar uma equipe
nas quadras constitui uma tarefa surpreendentemente semelhante a de comandar uma equipe nas organizages.
Ele, a partir das suas experiéncias, diz fornecer principios e normas de lideranca que podem ser aplicados a
qualquer equipe.

Na concepcdo de Faria (1993), Bernardinho pode ser considerado um lider carismatico pela sua
personalidade marcante e pela capacidade de supor que ele tem poderes até mesmo excepcionais de lideranga,
que induz, com agBes convencionais ou ndo, os seus seguidores a irem ao limite do esfor¢o e da resisténcia em

busca das primeiras colocages nos campeonatos.
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Ele é considerado referéncia mundial no vdlei por ter conquistado, enquanto jogador, medalhas de
bronze (1981) na Copa do Mundo; e de prata (1982 e 1988), no Campeonato Mundial e nas Olimpiadas de Los
Angeles; e, enquanto técnico da selecdo feminina, medalhas de ouro em campeonatos internacionais: Sul
Americano (1995; 1997; 1999), World Grand Prix (1996, 1998), Montreux Volley Masters (1995); medalhas de
prata nas competi¢cdes: Copa do Mundo (1995), Campeonato Mundial (1994), Montreux Volley Masters (1996),
World Grand Prix (1995; 1999) e de Bronze na: Copa do Mundo (1999), Olimpiadas (1996; 2000), World Grand
Champions (1997), World Grand Prix (2000) (COMISSAO BRASILEIRA DE VOLEIBOL, 2010).

Com os resultados e o reconhecimento decorrentes da experiéncia da selegdo feminina, ele comegou a
ser convidado por grandes empresas brasileiras para proferir palestras sobre seu trabalho e a relagdo que o
esporte tem com os desafios do mundo corporativo. Para esse treinador, a busca da exceléncia que ele aplicava
no “dia-a-dia com as jogadoras, curiosamente, parecia fazer sentido para aqueles executivos avidos por novos
modelos de lideranca e de gestdo” (REZENDE, 2006, p. 109, grifo nosso). O modelo de lideranga e gestdo
adotado por ele, conforme serd exposto, ndo ¢ um modelo revolucionario, visto que ndo acrescenta muito as
teorias de lideranca ja descritas na literatura. E fundamentado, de forma sintética, em muito trabalho,
perseveranca, espirito de equipe, dedicacdo e foco na tarefa e nas competéncias dos individuos. E inegéavel,
contudo, que o estilo de lideranga adotado por esse homem conduz a grandes resultados.

Conforme se pode visualizar no Quadro 03, a frente da selecdo masculina, foram atingidos os seguintes

resultados em campeonatos internacionais:

SELECAO MASCULINA

CAMPEONATO COLOCACAO ANO
- 1° lugar 2001
COPA AMERICA 2° lugar 2005, 2007, 2008
COPA DO MUNDO 1° lugar 2003, 2007
1° lugar 2001, 2003, 2004,
2005, 2006, 2007, 2009
LIGA MUNDIAL 2 lugar 2002
4° ugar 2008
CAMPEONATO MUNDIAL 1° lugar 2002, 2006
. 1° lugar 2004
OLIMPIADAS 2% lugar 5008
3° lugar 2003
PAN-AMERICANO 19 lugar 007
SUL-AMERICANO 1° lugar 2001, 2003, 2005, 2007
WORLD GRAND | 2° lugar 2001
CHAMPIONS 1° lugar 2005

Quadro 3 - Titulos conquistados na selecdo masculina de vblei adulto
Fonte: Comissdo Brasileira de Voleibol (2010).

Além dessas conquistas, Bernardinho obteve o titulo de Melhor Treinador, pelo Comité Olimpico
Brasileiro (COB), em 2006, e de Melhor Técnico do Ano, pelo Comité Olimpico Brasileiro, em 2003
(COMISSAO BRASILEIRA DE VOLEIBOL, 2010). De acordo com o jornalista Jodo Pedro Paes Leme, que
prefaciou o livro, as ligdes do Bernardinho, descritas na obra, aplicam-se a qualquer setor da atividade humana,

tornando-o aos poucos o simbolo de lideranca moderna.

12
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 12, n. 1, p. 4-21, jan./jun. 2011
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb/index



GERENCIAMENTO DE IMPRESSOES DOS LIDERES CARISMATICOS: UM ESTUDO DE CASO SOBRE O LIVRO TRANSFORMANDO SUOR EM
OURO, DO LIDER BERNARDINHO

Os autores deste artigo ressaltam, entretanto, que a afirmacéo acima deve ser analisada com cuidado. O
livro Transformando Suor em Ouro foi escrito para o pdblico em geral, com o objetivo de apresentar o jogador e
técnico Bernardinho de maneira atrativa. Também se tem consciéncia de que as teorias de lideranca mostram que
o fendbmeno é situacional e que ndo existe um estilo o qual seja eficiente e eficaz em qualquer situacéo.

Contextos diferentes, equipes diferentes — portanto - exigem estilos de lideranga distintos.

4.2.1 Imagem da Lideranga

Ao longo dessa obra, o treinador recorre a ideias de autores e/ou grandes esportistas e lideres, como
Sdcrates, Bill Russel, Pat Tellman, Sun Tzu, Colonel Red, dentre outros, para destacar e fortalecer valores e/ou
condutas esperadas entre os liderados, a saber: aprendizado constante, trabalho e preparacéo arduos, disciplina,
treinamento, dedicacdo, esforco e controle emocional. A utilizacdo de pensamentos desses autores e grandes
personalidades ddo maior respaldo as ideias propostas pelo autor e lider em analise.

Em relacdo aos lideres, ele relata — especialmente - sobre quais atribuicBes esses devem ter e quais
valores devem ser cultivados. Para Bernardinho, o lider deve identificar talentos, manter as pessoas motivadas,
comprometer-se com o desenvolvimento de cada membro do grupo e, principalmente, criar um espirito de
equipe que torne o desempenho do grupo superior a mera soma dos talentos individuais. A concepgao dele esta
em sintonia com as concepgdes abordadas na parte tedrica deste trabalho as quais enfatizam, especialmente, a
necessidade de congregar os esforcos individuais e de atingir os objetivos propostos.

Segundo ele, o lider deve se concentrar especialmente no combate aos destaques individuais que
contribuem para o enfraquecimento da equipe, uma vez que o brilhantismo individual pode afetar o trabalho em
grupo. Bernardinho chegou até mesmo a sugerir que os prémios individuais que sdo dados nos campeonatos para
0 atleta que se destaca na sua posicdo, fossem distribuidos entre a equipe, de modo que 50% do prémio seriam
do jogador destaque, e o restante dividido com os demais jogadores. Segundo ele, um atacante s6 podera ser o
melhor, se tiver uma equipe que dé suporte a ele. Essa sugestdo foi aceita pelos jogadores masculinos que
passaram a adota-la como norma. Para Rezende (2006, p. 123), o lider deve “entender a importancia do trabalho
em equipe”.

Além disso, o treinador, em nenhum momento, atribui o sucesso a si mesmo. Ele ressalta que
“Bernardinho” é uma equipe formada por profissionais (médicos, fisioterapeutas, estatisticos, preparadores
fisicos...) e por jogadores unidos, motivados, comprometidos, determinados. Nessa concepcdo, a lideranca
precisa:

Compreender a importancia da instrucdo no desenvolvimento cultural e
profissional. Dedicar-se com obstinacdo na busca de um objetivo. Entender a
paixdo como fator essencial de motivagdo. Superar as limitagdes pessoais pela
disciplina. Nunca esquecer que a vaidade € inimiga do espirito de equipe
(REZENDE, 20086, p. 39).

Um ponto importante a ressaltar é a habilidade técnica que se refere ao conhecimento e a capacidade da
pessoa numa area especifica, tendo em vista que para Newston (2008, p. 159) “[...] uma habilidade técnica é o

elemento diferenciador do desempenho no trabalho nos niveis operacional e profissional, mas a medida que os

funcionarios sdo promovidos a posicOes de lideranga, suas habilidades técnicas tornam-se menos importantes”.
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Isso demonstra que a lideranga exige muito mais do que habilidades técnicas, visto que outras retomam um
espaco maior nessa tematica, tais como habilidades conceituais e humanas.

O autor reforca a obrigagdo do técnico: ter conhecimento de como o jogador pensa, sente e quais sao as
suas expectativas e seus limites. O que se percebe nessa leitura é o foco no desenvolvimento do individuo.
Torna-se importante mostrar o interesse dele sobre o tema gestdo de pessoas ao informar que adquiriu livros
nessa area, desde quando assumiu seu primeiro time, o Perugia, quando foi treinador na Italia. Nesse periodo, ele
teve a oportunidade de aplicar os conhecimentos adquiridos nessas leituras. Destacam-se em todo o livro,
fragmentos que demonstram que esse personagem & obcecado em estudar, ler, observar e questionar como forma
de preparacdo para estar a frente dos desafios que assume. Isso, portanto, ja é uma forma de gerenciamento de
impressdes ao dotar o lider de capacidade, conhecimento e experiéncia para gerir pessoas.

Yukl (1997) destaca que os lideres carismaticos engajam-se em comportamentos (e neste caso, também
em discursos) voltados a criar impressfes, entre os seguidores, de que o lider é competente e eficaz. O
gerenciamento de impressfes pode contribuir para aumentar o apoio e a confianga nas decisdes do lider e
aumentar a obediéncia incondicional por parte dos liderados.

A literatura de lideranga e também a que trata sobre carisma enfatizam que os lideres estabelecem um
exemplo a partir de seus proprios comportamentos, para que os liderados sintam-se estimulados a imita-lo. Se
esses admiram e identificam-se com o lider, podem aumentar a probabilidade de envolvimento. Bernardinho ndo
foi um jogador importante, que obteve destaque com suas jogadas, pois na maioria das situagcdes encontrava-se
no banco de reservas. No entanto, ele passa a imagem de que mesmo ndo sendo um excelente jogador, daqueles
que faziam diferenca quando jogava, superou a dificuldade com muito esforco, disciplina e determinacdo. E é
isso que ele espera de seus jogadores.

No texto analisado, o autor mostra preocupacdo com o exemplo que o lider deve transmitir para seus
liderados:

Ser lider é dar o exemplo para que os outros saibam como se faz e se esforcem para
repetir a tarefa no mesmo nivel ou ainda melhor. Essa é a Unica lideranca que se
sustenta com o tempo. Nada do que vocé diz influencia mais as pessoas do que
aquilo que vocé faz. Liderar é inspirar e influenciar pessoas a fazerem a coisa certa,
de preferéncia entusiasticamente e visando ao objetivo comum (REZENDE, 2006,
p. 114).

4.2.2 Lider Bernardinho

Este topico concentra-se na imagem que a obra pretende passar acerca desse lider que pode ser
considerado como carismatico pela sua capacidade de motivar os jogadores a alcangar resultados dificeis, quase
inalcancaveis, e pelo comportamento baseado em autoconfianca e convicgdes fortes. Leme, no preféacio do livro
em analise, relata o poder de Bernardinho: “Diga que seus jogadores sdo baixos e Bernardinho os fara saltar mais
alto. Diga que séo fracos no bloqueio e ele ird torna-los os melhores do mundo. Diga que a selecdo de volei do
Brasil é deficiente na defesa e ele fara dos seus comandados defensores imbativeis” (REZENDE, 2006, p. 13-
14).

De forma objetiva, 0 autor se autodefine como uma pessoa de espirito “resmungdo” — que exige 0
empenho de todos —, persistente, teimoso — que ndo desiste nunca —, disciplinado, autocritico, perfeccionista,

detalhista e focado no trabalho. Retomando o pensamento de Leary (1989), vé-se que o treinador projeta sua
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imagem para a audiéncia como forma de demonstrar que possui as qualidades que denotam lideranga, ou seja,
gue o torna atrativo para receber a confianca dos demais ja que é uma pessoa voltada aos objetivos.

Em se tratando do ambiente de trabalho, existem relatos interessantes em que o técnico expde que
apesar das vitorias conquistadas, esta sempre focalizado no proximo campeonato, independente de ser campedo

ou ndo, como pode ser observado a seguir:

Ser campedo do mundo € 6timo, motivo de alegria, de orgulho. Mas e depois?
Como seguir em frente pensando na competicdo seguinte ap6s conquistar um titulo
mundial? Minha cabega ja estava focada nos proximos desafios. Ao encontrar-me
no dia seguinte com a equipe no aeroporto, dei-lhes os merecidos parabéns, mas
tratei de antecipar o que seria diferente em 2003.

_ Vamos comegar a treinar as 8 da manha.

Protestos veementes dos jogadores. [...] A historia se repetiria no fim do ano, ap6s a
conquista da Copa do Mundo no Japéo: o inicio do treino passaria a ser as sete da
manhd (REZENDE, 2006, p. 138).

Robbins (2002) demonstra que os lideres carismaticos adotam comportamentos ndo convencionais. Para
demonstrar que Bernardinho sempre quer acabar com a chamada de zona de conforto, ele relata algumas de suas

atitudes pouco tipicas:

(Apos vencer a Liga Mundial- Italia)

Como de habito, eu ja comecava a esquecer da vitéria ao sair do ginasio. Ja pensava
mais adiante, no préximo adversario. Virei para os jogadores e disse:

- Muito bem, parabéns. Vamos comemorar, comer uma pasta, mas amanhd, as duas
da tarde, faremos uma reunido no hotel.

Eles acharam 6timo.

[...] No dia seguinte, por volta das duas da tarde, encontrei todos no saguéo do hotel
e disparei:

- Ok, pessoal. Agora mudem de roupa e vamos treinar.

A reacdo ja era esperada:

-Esta maluco Bernardo? Nés jogamos ontem.

-Estamos cansados...

-Acrescentou um segundo...

- Nosso voo é para hoje a noite — lembrou outro.

Todos certos, todos cobertos de razdo. Em condigBes normais, mereceriamos folga.
Mas ndo vi outra maneira de fazé-los transferir o foco de sua atencéo da vitoria da
véspera para os dois amistosos que fariamos dali a 20 dias na Franga, que
antecediam os Jogos de Atenas. Treinamos e, horas depois, viajamos para casa.
(REZENDE, 2006, p. 156).

Como motivar pessoas que ja sdo campeds a continuar treinando duro? Segundo ele, os jogadores o
percebem como uma pessoa intransigente e obcecada por treino, mas que atinge resultados. A tarefa que exerce é
muita ardua, visto que com o histérico de vitorias obtidas pela selecdo e pela qualidade de seus jogadores, ndo se
aceita menos do que estar sempre no topo.

Para tanto, o lider em questdo expde que zela permanentemente pela qualidade, pela perseveranga,
superacdo, comprometimento, cumplicidade, disciplina, ética, paixdo pela tarefa a ser desempenhada, trabalho
em equipe e unido. Ao demonstrar a dificuldade das tarefas e os valores importantes, o lider em questéo provoca
nos liderados o aumento de alguns dos indicadores relatados por House (1977 apud YUKL, 1997), como a

confianga dos seguidores na retiddo das crengas do lider, aceitacdo do lider pelos seguidores, envolvimento
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emocional dos seguidores com a missdo do grupo, altos niveis de desempenho por parte dos seguidores e a
crenca dos seguidores de que sdo capazes de contribuir para o sucesso da missdo do grupo.

Os lideres carismaticos utilizam suas energias pessoais para irradiar entusiasmos nos seus planos
(CONGER, 1999). Nesse contexto, o Bernardinho realmente trouxe suas experiéncias enquanto jogador, cujas

energias permitiram tornar, cada vez mais, seus jogadores entusiasmados nos jogos, independente do resultado.

4.2.3 Gerenciamento de Impressoes

Encontram-se fragmentos nessa obra de quatro estratégias de Gl definidas por Jones e Pittman (1982) e
apresentadas por Mendonga (2003): insinuagdo, autopromocdo, exemplificagdo e intimidacdo, que atendem a
avaliacdo de Garner e Avolio (1998), em que observaram as estratégias de Gl mais comuns na relagdo
carismatica: a exemplificacdo e a autopromocao. A estratégia de suplicagdo utilizada em Gl, na qual o ator expde
sua fraqueza para obter ajuda de outro, ndo foi identificada, provavelmente por ndo atender ao objetivo desse

livro: o de mostrar a estratégia de sucesso do lider.

4.2.3.1 Insinuagédo

Na estratégia de insinuacdo, trabalha-se para que o ator se torne mais atraente para 0s outros, Como
forma de aumentar seu poder de referéncia. Ja no prefacio, Leme retrata que a figura do Bernardinho é
fundamental para o Brasil e que a cada competicdo, ele ensina a importancia da cooperacédo, da solidariedade e
do esforgo coletivo em busca de objetivos comuns. Também ressalta que existem muitas frases ditas por ele que
merecem ser guardadas para reflexdo. Ainda segundo ele, atualmente, é um dos brasileiros mais cobigados pelas
grandes empresas do pais.

O proprio autor, de forma mais sutil do que Leme, utiliza estratégias de insinuacdo como forma de
aparecer mais atraente ao leitor, pois destaca que conviveu com pessoas € mestres que 0 ajudaram, com seus
exemplos e conselhos, tornaram-no um profissional melhor. Ele justifica, inclusive, que a sua transformacdo em

treinador deve-se as experiéncias adquiridas na selecéo brasileira:

Para mim os treinos da selecdo eram como aulas ministradas por Bebeto de Freitas.
Aulas préticas, proveitosas, validas para sempre. Nada mais natural que eu me
convertesse um dia em treinador, tamanha a experiéncia acumulada ao logo da
carreira como jogador. Meus anos de banco certamente seriam Uteis quando eu
tivesse a atribuicdo de dirigir um time (REZENDE, 2006, p. 46).

Revendo a trajet6ria de Bernardinho, percebe-se que o aprendizado também foi aprimorado a partir do
habito de leitura, adquirido desde jovem, que o impulsionou a buscar conhecimentos ndo apenas sobre 0 mundo
dos esportes, mas também na area de gestdo de pessoas, como por exemplo, os que foram aplicados nos
treinamentos, fortalecendo sua equipe e posteriormente, nas palestras que ministra nas grandes empresas com
seguintes tematicas: trabalho em equipe, lideranca, motivacdo, disciplina, concentracdo, perseveranca,
comunicagdo, comportamento, definicdo de metas e “coaching”. Percebe-se que esse homem passa a imagem de
construir um embasamento tedrico e pratico na area de lideranca que o tornaram um dos mais conceituais lideres

do Brasil. No entanto ndo se identifica histdrico de publicacGes cientificas na area, muito menos identificou seu
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curriculo na plataforma Lattes, averiguando-se que seus esforcos académicos empreendidos findaram na

graduacdo em economia.

4.2.3.2 Autopromocao

A utilizagdo das estratégias de autopromocao tem como objetivo fazer com que o ator seja visto como
competente e respeitavel, mesmo quando reconhecem falhas ou fraquezas. Conforme foi exposto anteriormente,
a imagem do lider Bernardinho foi trabalhada de forma a mostra-lo como um treinador obcecado pelo trabalho,
perfeccionista, disciplinado, empenhado, e, além de tudo, competente para estar a frente de grupos. A
competéncia decorre da observacdo como jogador e técnico, leituras diversas, treinamento, dedicacdo e

experiéncias obtidas. Conforme Rezende (2006, p. 73):

Aprendi muito na Italia. As dificuldades, as noites em claro, as angustias, 0s
desapontamentos por derrotas inesperadas, tudo isso consome, mas, a0 mesmo
tempo, amadurece, da experiéncia, contribui para ao aperfeicoamento pessoal e
profissional. Tenho o habito de buscar os porqués de cada fato passado dentro ou
fora das quadras, mas foi na Italia que passei a ter a insbnia que me acompanha até
hoje.
Quando trata de falhas, esse autor geralmente ndo as reconhece por completo, pois utiliza advérbios de
davida como talvez e provavelmente, ou expressdes vagas como “eu acho”, “eu posso ter”, algumas destacadas a
sequir:

Talvez ndo tivéssemos percebido que, finda uma Olimpiada, ja se inicia o trabalho
para outra. Ndo foi somente a questdo da preparacdo, mas também da transmisséo
de conhecimentos entre as geragfes que provavelmente ndo foi muito eficiente
(REZENDE, 20086, p. 52, grifo nosso).

(No Modena, na Italia).
Talvez eu tenha errado no planejamento. Ndo consegui conduzir aquela equipe por
etapas, um passo depois do outro. (REZENDE, 2006, p. 73, grifo nosso).

Qual a licdo que fica desses confrontos (com a selecdo de Cuba)? Que
provavelmente precisariamos ter trabalhado melhor a parte emocional das
jogadoras, de forma a ndo perder o foco na execucdo de nossas tarefas, quando
provocados (REZENDE, 2006, p. 98, grifo nosso).

A imagem de Bernardinho é passada na obra como um idolo nacional, que foi capaz de vencer grandes
desafios com muito trabalho e empenho, e hoje € um dos mais competentes treinadores do mundo e lideres do
Brasil. Mesmo quando relata decepcdes, a linguagem é utilizada de forma a gerar uma imagem positiva do lider,
ao minimizar o ocorrido e/ou ressaltar os pontos positivos e o aprendizado de cada etapa, 0 que caracteriza 0 uso
da estratégia de autopromocao.

Esse técnico reconhece, em alguns momentos, que o seu estilo meio obcecado, emocional, irritadico,
pode incomodar, mas o principal objetivo é o bem coletivo. Na passagem abaixo, destaca-se que o tipo de

lideranca a ser proposto por ele pode ndo ser a ideal, mas é ela deve ser auténtica e focada no grupo:

Né&o acredito que se possa definir a melhor forma de se liderar — existe apenas a
forma de cada um. A transparéncia deve ser um atributo dos lideres, assim como
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sua integridade. Certamente a minha ndo é a melhor forma, muitas vezes,
emocional em excesso, agitado, mas é a minha. N&o deve haver qualquer tipo de
artificialidade nas agGes. Errar na forma é aceitavel, pois sé ndo erra quem nao
tenta fazer ou quem néo tenta ou quem nédo faz. O importante é que a equipe nao
duvide da intencéo do lider (REZENDE, 2006, p. 193, grifo nosso).

4.2.3.3 Exemplificacdo

Na estratégia de exemplificacdo, conforme foi exposto, o ator social empreende esforgcos no sentido de
apresenta-lo como moralmente confidvel, dedicado. A dedicacgdo dele é intensamente relatada nas passagens em
que informa que esta totalmente focado e dedicado a selecdo, inclusive em seus momentos de descanso, que sdo
utilizados para planejar estratégias de acdo para melhorar o desempenho do grupo. A rotina dele era a seguinte
na Itdlia: ele dedicava os dias aos treinos e as noites aos livros e aos videos.

Como jogador, a dedicagdo dele fica evidente, dentre outras passagens, na que ele relata como a sua

dedicacdo o possibilitou superar uma cirurgia as vésperas de uma convocagao:

Em 1980 fui convocado novamente e dessa vez fiquei entre os 12 jogadores que
iriam disputar os Jogos Olimpicos de Moscou. Era a realizagcdo da ambigao de todo
atleta. Logo ap6s os amistosos preparatorios, trés meses antes das Olimpiadas,
estourei 0 menisco do joelho esquerdo e tive de ser operado. Diante de tamanha
falta de sorte, todo mundo me viu fora da selecdo. Todo mundo menos eu. [...]
Iniciei meus estudos no leito do hospital, jogando bola na parede, para desespero
das enfermeiras. Depois, ja em casa, acordava as sete da manha e me exercitava de
alguma forma até as 10 horas da noite para ndo perder o tempo da bola. Muitas
vezes dormia durante o dia em um colchonete, no Fluminense, para aproveitar
melhor o tempo. Nadava, malhava, caminhava, alongava e combinava a fisioterapia
treinos com bola: sentava-me no chéao e ficava jogando volei com a parede. O
resultado é que me reapresentei a selecdo e voltei a jogar e tempo recorde: 28 dias
(REZENDE, 20086, p. 43).

4.2.3.4 Intimidacdo

Na intimidacdo, os atores querem, de forma sutil ou explicita, ser percebidos como ameacadores.
Bernardinho ao ter liberdade no poder de convocacdo ou dispensa dos jogadores, expressa bem essa estratégia,
visto que para ele os jogadores que ndo se enquadrarem em seu estilo, ou seja, ndo demonstrarem garra ou
estiverem insatisfeitos com a forma de gestdo, serdo cortados da selegdo. Como estar na selecdo é alvo da
maioria dos atletas, a possibilidade de estar fora dela é um trunfo para o lider que pode exercer o poder de

coercdo. A seguir sdo apresentadas trés passagens que tornam perceptivel a utilizacdo da intimidacéo:

Numa de nossas primeiras reunides disse-lhe que a visdo que eu tinha de um time é
a de um grupo de pessoas com um objetivo comum. [...] Queria que todas se
sentissem fundamentais, mas que soubessem que ninguém ¢é insubstituivel.
(REZENDE, 20086, p. 78, grifo nosso).

Quando assumimos a sele¢do feminina, Virna foi franca:

_ Bernardinho, eu ndo sei passar.

_ Mas por que vocé ndo passa?

_ Por que meu antigo técnico me disse que eu ndo tenho capacidade para isso, que
eu sou lenta e limitada.

_ Foi s6 isso que ele disse? Mas nada? Entéo, filha, Deus a ajude, porque vocé nao
vai jogar comigo se nao passar.
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(REZENDE, 2006, p. 86, grifo nosso).

Ricardinho, o levantador reserva de Mauricio, realizou o que parecia impossivel:
tornou-se um lider, ganhou a confianca dos companheiros e conquistou a posi¢ao
de titular. Ou melhor, estara titular enquanto merecer, pela determinacdo e pela
coragem e também pela disposi¢do de ocupar a posi¢do que soube conquistar
(REZENDE, 2006, p. 132).

De acordo com Jones e Pittman (2005 apud MENDONCA, 2004, p. 58) “o intimidador aumenta seu
poder mais diretamente elevando a probabilidade de que ele usara a parte negativa de uma gama de resultados
que ele pode provocar a pessoa alvo.” Entdo, entende-se que esse personagem ao utilizar-se da intimagao tornava
0s jogadores mais intimidados a participar dos jogos, de modo que os melhores em quadra eram os escolhidos

em outros campeonatos.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi examinar a relacéo entre lideranca carismatica e estratégias de gerenciamento
de impressdes, contribuindo para ressaltar a importancia desse processo como instrumento de comunicagdo na
construcdo da imagem visionaria do lider. O estudo foi operacionalizado através da andlise da obra do técnico da
selecdo brasileira de voleibol, Bernardinho, tido como um dos idolos do pais e um dos palestrantes
organizacionais mais requisitados na area de lideranca.

As categorias analisadas foram as seguintes: imagens da lideranca “ideal” promulgadas pela obra,
imagens propostas do lider Bernardinho e as estratégias de gerenciamento de impressoes utilizadas para formar a
imagem de lider.

A atuacdo do lider € centrada nas atividades relativas ao desenvolvimento individual e grupal. Segundo
Bernardinho, a lideranca deve se ater a desenvolver o aprendizado constante, estimular o trabalho em equipe,
disciplina, treinamento arduo e controle emocional dos jogadores.

A imagem desse técnico é transmitida com a finalidade de formar a impressdo de competéncia,
dedicacdo, persisténcia, disciplina, perfeicdo, estudo e capacidade de conseguir metas quase inalcancaveis.
Bernardinho é especialista em levar a equipe ao seu maximo desempenho e as ideias que ele pde em pratica no
seu estilo de treinar os jogadores também é (til para outros ambientes, especialmente os das organizagdes
brasileiras.

O artigo buscou identificar a utilizacdo de estratégias de Gl utilizadas pelo lider Bernardinho. Alguns
podem perceber o uso dessas agdes como algo negativo, enganoso, no entanto, € uma forma de influéncia social,
que ocorre naturalmente nas interacdes entre os individuos. Mendonga (2003) destaca que olhar sob a
perspectiva intrinsecamente negativa é encarar esse fendmeno sob uma 6tica limitada e que, conforme Gardner e
Martinko (1988) ainda baseado em Mendonca (2003), os comportamentos podem ser auténticos, nos quais a
exibicdo do autor é coerente com o seu autoconceito.

Utilizando a tipologia de GI definidas por Jones e Pittman (1982 citado em MENDONGCA, 2003), foi
observado o0 uso de quatro das cinco estratégias propostas: insinuacdo, autopromocdo, exemplificagdo e
intimidagdo. A insinuacdo foi observada nas passagens em que o autor trabalhou para mostrar-se como atraente;

a autopromocéo foi utilizada para reforgar a imagem do lider como competente e especialista para a tarefa; a
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intimidagdo foi percebida quando o autor mostrou-se capaz de infligir penalidades aos que ndo compartilhassem
da sua visdo e métodos de trabalho. As estratégias mais comuns foram as de insinuacdo e autopromocgao, ao
destacar o lider como uma pessoa obcecada pelo trabalho, perfeccionista, disciplinada, empenhada, competente,

persistente, teimosa, visionaria e detalhista.

Artigo submetido para avaliagdo em 25/01/2011 e aceito para publicacdo em 19/08/2011
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