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RESUMO

O papel da lideranga tem sido alvo de discussdes no campo organizacional. Nesse contexto, o artigo apresenta
um debate sobre como os lideres estratégicos que ocupam papel de mediagdo entre capital e trabalho e a forma
como os interesses dos atores sdo atendidos. Este ensaio tedrico objetiva discutir como o conceito de lideranga
estratégica pode ser uma forma do exercicio autocratico do poder, dada sua possibilidade de despersonalizacéo.
Né&o se pode negar que a estrutura e os modos de organizacdo refletem no modo de vida social e individual das
pessoas. Nesse ambito, os individuos ndo sdo sujeitos passivos, mas ativos desse resultado.

Palavras-chave: Lideranga estratégica; Poder; Organizagao.

ABSTRACT

The leadership role has been the subject of debates in the organizational field. In this context, the article presents
a discussion on how strategic leaders occupy mediation role between capital and labor and how the actor's
interests are attended. This theoretical paper discusses how the concept of strategic leadership can be a form of
exercise autocratic power, given its ability to depersonalization. One cannot deny that the structure and modes of
organization reflects on social and individual life of people. In this context, individuals are not taxable, but assets
in that results.

Keywords: Strategic leadership; Power; Organization.
RESUMEN

El papel de liderazgo ha sido objeto de debates en el &mbito organizacional. En este contexto, el articulo presenta
una discusion sobre como los lideres estratégicos ocupar papel de mediacion entre el capital y el trabajo y como
los intereses de los actores se sirven. Este trabajo tedrico explica como el concepto de liderazgo estratégico
puede ser una forma de ejercer el poder autocratico, dada su capacidad de despersonalizacion. No se puede negar
que la estructura y los modos de organizacién con el fin de reflejar la vida social e individual de las personas. En
este contexto, los individuos no estan sujetos a impuestos, pero los activos que resultan.

Palabras clave: Liderazgo estratégico; Poder; Organizacion.
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A LIDERANGA ESTRATEGICA COMO FORMA DE EXERCICIO DE PODER DESPERSONALIZADO

1 INTRODUCAO

O papel da lideranca tem sido alvo de intensos debates no campo organizacional (BRYMAN, 2004;
HOSMER, 1982). A questdo diz respeito a como ocupa o papel de mediacdo entre capital e trabalho e sobre e
como os interesses das partes sdo atendidos.

Este embate tedrico deu origem a uma série de classificacBes historicas e conceituais de lideranga, que
trataremos mais adiante. Contudo, autores como Tannenbaum e Schimidt (1958) propdem um “continuum’ que
varia de um estilo autocratico até o estilo democratico e participativo. Esta perspectiva trabalha com uma
abordagem mais flexivel e sugere que o posicionamento da lideranga nédo é estatico. Um olhar sobre estas teorias
revela que o eixo condutor que as articula esta relacionado ao exercicio do poder, tanto na relagdo entre lider e
liderado, como também entre lider e capital.

A perspectiva do poder é considerada como uma das lentes possiveis de se investigar as organizacgdes.
Para a vertente funcionalista dominante, ela serve de guia para os gestores no alcance de seus objetivos por meio
do controle dos subordinados (CALDAS, 2005). Por tras disso, ha o entendimento de que se obedece, pelo fato
de compreender que o dono do capital é proprietario e para obter recursos financeiros, o sujeito vende o seu
trabalho. Porém, existem diferentes visdes e conceituacdes de poder.

Lukes (1983) expde algumas dessas abordagens, desde o que foi vivenciado no tempo medieval, quando
0 poder era imposto pelo Estado e pela Igreja, até o do proprio capitalismo. Uma delas se baseia na ideia de ser o
poder resultado de intencionalidade da acdo humana, aproximando-se do pensamento de Weber (1978) de acdo
social. Vale ressaltar que tanto Lukes (1983) quanto Hardy e Clegg (2001) enfatizam que, as contribuicGes de
Weber na conceituacdo de autoridade e poder sdo fundamentais para o estudo do assunto nas organizagfes. Os
tipos ideais clarificam e demonstram certas idiossincrasias do poder, ndo apenas como uma imposi¢do
reguladora, mas, podendo ser algo ligado a tradicéo ou ainda baseado em estruturas de seducéo.

Em tal contexto, é possivel relacionar que as tipologias e classificacbes sobre lideranca, em alguma
medida, estdo relacionadas a forma como o poder é utilizado pelos lideres em sua relagdo com os detentores do
capital e seus liderados. Uma das formas de exercicio do poder ocorre através da formulagdo das estratégias, pois
neste processo ocorre sua despersonalizacdo, visto que elas sdo concebidas com o suporte de uma anélise
ambiental, distanciando da figura da lideranga a intencionalidade do exercicio do poder. Neste ensaio, deteremos
0 uso de poder pela lideranca através da utilizacdo da estratégia.

A abordagem da Administracdo Estratégica estabelece o nexo entre organizagdo e mercado, visando
obter maior competitividade. Neste sentido, o foco de atuacgdo é a busca de lucratividade, - e as a¢fes vinculadas
por esta perspectiva de gestdo podem, em alguns momentos, colocar em segundo plano a dimensédo social e
cultural das empresas, visto que a sobrevivéncia da organizacdo justifica 0 uso de mecanismos, nem sempre,
socialmente compativeis.

Mais recentemente, alguns pesquisadores do campo da Administracdo Estratégica apresentaram o
conceito de lideranca estratégica (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; HOSMER, 1986; IRELAND; HITT,
1999; ROWE, 2001) como sendo crucial para a implementagdo de mudancas no ambito estratégico nas
empresas, demonstrando mais uma das abordagens adotadas pelos detentores do capital para exercer o poder.
Para tecer uma discussdo sobre o assunto, Foucault (2006), Gaulejac (2007) e Pagés et al. (1987) trazem uma

visdo mais esclarecedora sobre o efetivo papel do dirigente nas empresas, retratada mais adiante.
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Ampliando o escopo, além do comumente tratado pelo mainstream da area da Administracdo, este
ensaio tedrico tem como objetivo geral discutir como o conceito de lideranga estratégica pode ser uma forma do
exercicio autocratico do poder, dada sua possibilidade de despersonalizacdo. Portanto, acredita-se que a
relevancia da discussao aqui realizada esta na desmistificacdo da intengdo da lideranca estratégica.

Para tanto, ap0s essas explicacOes iniciais, a lideranca estratégica é comentada, para em seguida, tecer
alguns esclarecimentos acerca do poder nas organizagdes e identidade e identificagdo. Para finalizar,
apresentamos as consideragdes finais e as referéncias, compondo as cinco partes deste artigo, conforme
sistematizado no quadro 1:

Quadro 1 - Estrutura do Ensaio Teorico

Topicos Abordagem
O Conceito de lideranca Apresenta uma concepcao geral das principais teorias
de lideranca.
Lideranca estratégica Estabelece a relacdo entre lideranca e estratégia,

demonstrando que a liderangca estratégica inclui na
relacdo lider e liderado a dimensdo do ambiente.

Poder nas organizagdes e acOes da lideranga | Discute como as teorias tém abordado a capacidade de
estratégica controle das organizagdes, apoiadas nas estruturas de
poder da lideranca e da coalizdo de poder dominante,
sobre os colaboradores, reduzindo sua existéncia a
operacionalizagdo daquilo que é previamente definido.

Administrando os conflitos de lideranca Questiona a capacidade de controle absoluto por parte
das organizacdes, através das liderancas estratégicas,
sobre 0s sujeitos. Recupera a discussdo sobre o desejo
e questiona uma logica de poder total, como um fator
que inibe a inovacdo e a criatividade, fatores
considerados  estratégicos para as organizagles
contemporaneas.

Consideracdes finais Revela a visao critica do tema.

Fonte: Elaboracéo das autoras (2013)

2 O CONCEITO DE LIDERANCA

A lideranca tem sido um tema de interesse para cientistas sociais, particularmente para os psicologos
(BRYMAN, 2004), como também para os socidlogos (HOSMER, 1982). Tanto Bryman como Hosmer acreditam
ser dificil definir lideranga, embora percebam que nela reside o papel de influenciar pessoas. Diante disso, faz-se
necessario comentar sobre a evolugdo dos estudos sobre lideranga, para em seguida, tratar da lideranga
estratégica.

Na maior parte das vezes, a discussdo sobre a lideranca parece estar articulada ao surgimento do mundo
industrial. Contudo, para Bergamini (1994), esta temética tem sido objeto de discussdo dos filésofos politicos,
desde a Replblica de Platdo, quando a preocupagdo central estava na formagdo dos lideres politicos. O
surgimento da organizacdo industrial somente transportou essa discussdo de um campo mais amplo para o
gerencial.

Pode-se considerar, como pioneiro no estudo dos estilos de lideranga, Max Weber (1992), que
diferenciou em trés tipologias o comportamento do lider: lideranca autoritéria, liberal e democratica. Weber
(1992) delimita a diferenca entre esses trés estilos, dizendo que a lideranca autocratica possui sua énfase centrada

no lider; sendo ele quem fixa as diretrizes a serem seguidas e determina as técnicas a serem utilizadas, sem
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qualquer participagdo do grupo. J& a lideranca democratica coloca sua énfase tanto no lider como nos
subordinados, sendo as diretrizes debatidas e as técnicas e processos escolhidos pelo grupo, assistidos pelo lider.
Por sua vez, a lideranga liberal coloca todo seu foco nos subordinados. Segundo Weber, neste caso, ha liberdade

completa, por parte dos colaboradores, para a tomada de decises. O quadro 2 destaca os estilos e caracteristicas:

Quadro 2 — Estilos de lideranca segundo Weber (1992)

Estilo Caracteristica
Autocréatica/ autoritaria Foco no lider, sem participacdo do grupo
Liberal Foco no lider e nos subordinados, diretrizes debatidas
€om 0 grupo
Democratica Foco nos subordinados, colaboradores sdo os atores
centrais da decisdo

Fonte: Desenvolvido pelas autoras (2013)

Partindo-se do principio de que a figura do lider exerce influéncia nas pessoas e grupos para atingir as
metas, teorias e pesquisas sobre lideranca foram desenvolvidas considerando alguns aspectos especificos.
Bryman (2004) realizou uma extensa revisao de literatura sobre o tema e identificou quatro estagios na evolucédo
dos estudos a respeito de lideranca. Cada um deles sinaliza uma mudanca de énfase em vez do descarte das

abordagens anteriores, conforme demonstrado no quadro 3:

Quadro 3 — Teorias de Lideranca, segundo Bryman (2004)

TEORIA ENFASE
Tragos A lideranca € inata, ndo pode ser aprendida
Estilo/ Comportamento O comportamento do lider é influenciado pelo tipo de objetivo
de cada organizacgdo
Contingencial Fatores situacionais definem a atuagdo da lideranca
Nova Lideranga Lider é gestor de significados e define a realidade da
organizagdao mediante a articulagdo de uma visdo compartilhada

Fonte: Desenvolvido pelas autoras (2013)

Na primeira abordagem, a do trago pessoal, a lideranga foi entendida como uma caracteristica inata e
ndo como uma habilidade aprendida. Os tracos pessoais foram examinados e classificados em trés grupos: tragos
fisicos, habilidades e caracteristicas da personalidade. Nesta abordagem, procurou-se especificar as qualidades e
caracteristicas do lider. Posteriormente, surgiu a abordagem do estilo, que passou a focalizar as atengdes para o
comportamento do lider. Os estudiosos admitiram que, dependendo dos objetivos da organizacdo, os lideres
poderiam se comportar de modo a influenciar a motivacao e a satisfagdo dos seus subordinados em busca das
metas organizacionais. Tomando o comportamento do lider como algo que poderia ser modificado, enfatizou-se
o0 treinamento e ndo mais a selecao.

O terceiro estagio diz respeito a abordagem contingencial. Nesta orientacdo, os fatores situacionais sdo
colocados “[...] no centro de qualquer entendimento da lideranca, buscando especificar as varidveis situacionais
gue moderardo a efetividade das diferentes abordagens de lideranga” (BRYMAN, 2004, p. 261). Finalmente,
surge a partir da década de 1980, a abordagem da nova lideranca. Nessa perspectiva, o lider é concebido como

um gestor de significados, alguém que define a realidade da organizacdo mediante a articulacdo de uma visao.
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Bryman (2004) compreende o lider como alguém que é capaz de definir a realidade organizacional por
meio da articulagdo de uma visdo. Ele fornece um senso de direcdo a ser seguido pelas pessoas. Assim sendo,
com base em uma argumentacdo consistente, em algumas situacOes, o lider pode mudar o pensamento das
pessoas sobre o que é necessario, possivel e desejavel de ser realizado no contexto de atuagéo do grupo.

Bergamini (1994) apresenta a cronologia dos estudos de liderangca, no campo organizacional,
identificando dois momentos distintos. O primeiro, vinculado aos estudos do lider em si mesmo e o segundo, que
inclui caracteristicas situacionais que tentam superar um carater nato de lideranga. Ja Knickerbocker (1948),
acredita que o lider emerge apenas como uma consequéncia das necessidades de um grupo de pessoas e da
natureza da situacdo em que o grupo tenta funcionar. Ele defende que a lideranca € uma relagdo operacional
entre os membros do grupo, na qual o lider adquire status através da participacdo ativa, portanto, a lideranca
seria propria de cada situacdo investigada e, sendo assim, explica-se a divergéncia de comportamento dos
mesmos lideres em diferentes situacdes, portanto, seu referencial esta apoiado nas teorias situacionais.

Nesta mesma linha de pensamento, encontram-se Hersey e Blanchard (1986), descrevendo a lideranca
situacional como um estilo que se adapta a momentos especificos. Esta forma de liderancga fornece subsidios para
o0 entendimento das relagdes de poder, uma vez que o lider usa de sua influéncia em situacbes pontuais e
determinantes, evitando desgastes de seu poderio e controle.

Voltando a Knickerbocker (1948), outro conceito fortemente defendido por este autor, é o da lideranca
funcional, que enfatiza as circunstancias na qual um grupo de pessoas tenta alcancar determinado objetivo,
portanto, ter-se-ia a criacdo de um lider para uma situacéo especifica. Sob esta Optica, entende-se que os lideres,
dentro de um mesmo grupo, podem mudar entre si, de acordo com o trabalho ou grupo. Desta forma, todos
podem tornar-se lideres e liderados, sem que desgaste o relacionamento entre os membros da equipe.

Vale ressaltar que ha autores que distinguem o lider do gestor. Zaleznik (1977) e Kotter (2000)
explicam que a chave para a diferenca entre lideranga e gestdo estd na orientacdo para a mudanca.
Diferentemente do gerente, o lider busca a transformacgdo, procura mudar o pensamento das pessoas
(ZALEZNIK, 1977) e tende a enfrentar desafios e riscos. Ao passo que 0 gestor preocupa-se com o atual e ndo
articula maiores questdes sobre o proposito e a identidade organizacional. Zaleznik advoga que uma pessoa nao é
capaz de desempenhar papel de lider e de gestor simultaneamente. Esclarecendo essa discussdo, tem-se o
dirigente como um executor de papéis, que pode atuar num dado momento como lider e em outra situagdo como
gerente (YUKL, 1989).

3 LIDERANGCA ESTRATEGICA

A lideranca estratégica, inicialmente, é concebida nas empresas por ter como contexto a gestdo
empresarial. Ireland e Hitt (1999, p. 43) entendem a liderancga estratégica como sendo uma habilidade pessoal
“[...] para antecipar, visualizar, manter a flexibilidade, pensar estrategicamente e trabalhar com os outros a fim
de iniciar mudancas que criem um futuro vidvel para a organizagdo”. O lider fornece um senso de dire¢do e de
propdsito por meio da articulacdo de uma visdo convincente.

Rowe (2001, p. 81-82) define lideranca estratégica como “[...] a habilidade para influenciar os outros a,
voluntariamente, tomarem decisGes diarias que melhorem a viabilidade de longo prazo da organizagdo ao mesmo

tempo em que se mantém a estabilidade financeira de curto prazo”. O autor explica que a habilidade de
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influenciar subordinados, pares e superiores, provém de uma associagdo da lideranca visionaria com a gerencial,
que promove a lideranca estratégica. A lideranca visionaria tem a capacidade de criar e articular uma visao de
futuro realista, atrativa e acreditavel, necessitando de poder para influenciar pensamentos e agdes das pessoas.
Uma vez identificada a visdo, os lideres parecem possuir trés qualidades relacionadas, observadas na figura 1. A
primeira, é a capacidade de explicar a visdo para as outras pessoas e ser inteligivel; a segunda, é a de ser capaz
de expressar sua visdo por meio do seu comportamento; e, por Gltimo, trata-se do poder de estender a visdo para
diferentes contextos (ROBBINS, 2002).

Figura 1 — Capacidade da lideranca estratégica

Explicar a visdo Expressar a visdo Estender a viséo

Fonte: Adaptada de Robbins (2002)

Nesse caso, ao encorajar os subordinados a desafiarem o status quo, o lider permite que os liderados
reformulem o pensamento, alavancando a imaginagdo e as novas ideias (AVOLIO et al., 1999). Além disso, os
subordinados sdo guiados pela visdo do dirigente que, por sua vez, deve ser comunicada e tornada acessivel aos
seguidores (BRYMAN, 2004). Enquanto isso, a lideranga gerencial esta voltada a agGes diarias da organizacao,
sem estimular grandes mudancas.

Na administracdo de uma organizagdo, procura-se primeiro analisar e entender os contextos e cenarios
possiveis, para depois se tomar decisdes. A lideranca estratégica pode ser definida dentro de um continuum. De
um lado, esta a lideranca visionaria e, de outro, a lideranga gerencial (ROWE, 2001). Tem-se o dirigente como
um executor de papéis, que pode atuar num dado momento como lider e, em outra situacdo, como gerente
(YUKL, 1989). Pesquisadores contemporaneos da area seguem no mesmo sentido e acrescentam que o ambiente
é capaz de causar ajustes de ordem micro e macro nas organizagbes que exigem acdes efetivas do lider
estratégico (PARK, 2011). Tais aces, influenciadas pelo contexto, sdo também uma realidade nas organizagdes
sem fins lucrativos (PHIPPS; BURBACH, 2010).

Para explicar esse pensamento, tomou-se 0 conceito da escolha estratégica definido por Child (1972),
segundo o qual os padrGes de mudanca sdo consequéncias de respostas dos administradores ao ambiente. Ao
responder ao ambiente externo, os dirigentes fazem escolhas estratégicas mesmo que exista a presenca de
restricdes ambientais.

Essa abordagem da escolha estratégica defende que a empresa ou os dirigentes (lideres ou coalizbes
dominantes) monitoram o ambiente considerado relevante. A partir desse monitoramento, as estratégias sdo
formuladas em resposta as mudangas ambientais, e assim as empresas vdo se adaptando para garantir a
sobrevivéncia. Admitindo o que estd sendo defendido por Child (1972), questiona-se: As respostas
organizacionais ao ambiente dependem da interpretacdo dos dirigentes? Reconhecendo as diversas mudancgas
gue ocorrem, sera que todas elas estimulam as a¢des da empresa?

285

Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 14, n. 2, p. 280-296, maio/ago. 2013.
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgh



A LIDERANGA ESTRATEGICA COMO FORMA DE EXERCICIO DE PODER DESPERSONALIZADO

Para responder a esses questionamentos, Child e Smith (1987) definem o ambiente como sendo
composto pelo ambiente objetivo e o ambiente subjetivo. O primeiro é formado pelos acontecimentos reais da
mudanga; o segundo, contudo, pelas percepces e interpretacdes dos dirigentes acerca do ambiente objetivo.
Essas ideias estdo em consonancia com o processo de percep¢do dos dirigentes proposto por Child (1972). Por
outro lado, Smircich e Stubbart (1985) acreditam que essas representacdes do ambiente objetivo podem ser
tratadas com distor¢des. Em busca de minimizar tais distorcbes, os autores definem o ambiente declarado
(enacted), aquele que requer esforgos intelectuais dos participantes para gerar sentido (comum) dentro das
empresas. Com isso, 0s autores acreditam que os dirigentes ndo podem considerar-se excluidos da dindmica
ambiental, pois eles também promovem tendéncias, uma vez que fazem parte do processo estratégico
organizacional. Neste contexto, cabe a lideranca estratégica estabelecer o nexo entre esses trés ambientes para

conduzir a organizacgdo ao futuro desejado, conforme apresentado na figura 2.

Figura 2 — O papel da lideranga no contexto dos ambientes organizacionais

Processo Estratégico

Ambiente Ambiente
Subjetivo Objetivo

Ambiente

=
o)
@
a
3
3
Q
el
g
Declarado Q

)
S

Q

Fonte: Elaborado pelas autoras (2013)

Dentro dessa perspectiva, destaca-se o texto “Criacdo artesanal da estratégia” (MINTZBERG, 1998), no
qual o autor explica que os lideres possuem papel importante na formacdo das estratégias, sendo capazes de
molda-las, comparando seu trabalho ao de um artista que trabalha a argila em busca de construir a sua obra.
Mintzberg (1998) defende que as a¢des do estrategista sdo firmemente influenciadas por suas experiéncias e seu
passado. Em tal contexto a lideranga ocupa um lugar solitario, sua relagdo com os liderados nédo esta relacionada
a uma construcdo coletiva, mas esta reduzida a um processo de condugdo rumo a sua interpretacdo da realidade
organizacional.

Tendo em vista esse pensamento, o0 processo de formacdo de estratégias acontece por meio de um
aprendizado. Ao envolver-se com os detalhes, o dirigente forma sua propria base de conhecimento. “O
conhecimento capacita o lider na conducdo eficaz da organizagcdo, mesmo quando o ambiente muda de forma
irregular ou desordenada” (MINTZBERG, 1998, p. 436). Ele é capaz de aprender, assim adquire experiéncias,
crencas, intuicdes e treinamentos, como também com as informac@es coletadas do ambiente interno e externo da

organizagdo. Ao aprender, o lider tem condicdes de agir estrategicamente, pois a aprendizagem permite a
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adaptabilidade, a conquista dos objetivos (PHELPS; PARAYITAM; OLSON, 2007) e o sucesso da
implementacio das estratégias (AKGUN; LYNN; BYRNE, 2003).

Deve-se considerar também o papel que o lider desempenha quando se relaciona com outros individuos.
Com as redes de relacionamentos, 0 executivo tem a oportunidade de aprender com outras pessoas
(MINTZBERG, 1986). Kotter (2000) indica que os gerentes gerais ndo restringem seu foco ao planejamento,
estratégia de negdcios ou questdes da alta geréncia. O que ocorre € o interesse por, praticamente, tudo que tenha
alguma ligagdo, mesmo que remota, com suas empresas, desenvolvendo redes de cooperagdo com as pessoas que
ele considera necessarias para o cumprimento de seus compromissos. Sendo assim, a construcdo de redes
constitui uma das habilidades particulares dos dirigentes (BRYMAN, 2004).

Outro aspecto, que esta ligado ao papel do relacionamento do lider, é a habilidade politica. A politica,
como se defende, pode influenciar diretamente os esforgos para a elaboracdo das estratégias, visto que dentro das
organizagOes, 0s seus integrantes disputam posi¢des na hierarquia, recursos e poder. Desse modo, o dirigente
deve buscar conciliar os diferentes interesses das coalizOes internas de poder (QUINN, 1978), fazendo uso de
sua capacidade politica (CHILD, 1972; IDENBURG, 1993; QUINN, 1978).

Ao se comentar a respeito da dimensao politica, é pertinente discutir sobre a sucessao de lideres. Essa
questdo pode ser enfrentada como um problema, embora também possa nédo receber a atengdo de que necessite.
Ela geralmente ocorre quando uma pessoa na posicao de lideranga € substituida. A mudanga de posicdo ocorre
por diversas razdes: transferéncia, pedido de demissdo, dispensa, morte, ou por qualquer outro motivo. Para
alguns, a sucessdo proporciona um teste do impacto da lideranga, pois existem condi¢Bes anteriores e
posteriores, aparentemente claras. A sucessao pode ser arriscada para as estratégias. Tomar como conhecidas as
condigdes por parte dos novos lideres e ndo planejar um processo de sucessdo, deixa a organizagdo em situacdo
vulneravel.

Os estudos referentes a sucessdo ou a mudanca dos lideres de uma organizacdo podem ajudar a
determinar a importancia da lideranca e identificar que isso depende do contexto em que ela ocorre. Em
organizacOes estabelecidas, o impacto da lideranga tende a ser mais restrito e a mudanca de lideranca pode nédo
representar grande diferenca, sendo assim, o impacto da lideranca pode variar. Contudo, ela ndo é a solugdo do
problema, mas uma atividade importante e até mesmo crucial para a organizagdo (HALL, 2004).

Outro aspecto relevante é a centralizagdo de poder. Essa centralizacdo refere-se a distribuicdo do poder
no ambito das organizagdes. A estrutura organizacional contempla a distribuicdo de pessoas entre posicOes
sociais que influenciam os relacionamentos dos papéis dessas pessoas. Assim, tem-se que o elemento mais
bésico da centralizacdo é o direito que os individuos tém de tomar decisdes (HALL, 2004).

Alguns autores da area de administracdo estratégica, geralmente fazem referéncia a centralizacdo de
poder do lider, principalmente como um fendmeno corriqueiro em organizacbes empreendedoras
(MINTZBERG, 1973). Todavia, a centralizacdo pode estar nas méos do chefe executivo de grandes corporacdes,
em decorréncia da busca por crescimento organizacional. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) explicam que
0s primeiros estudos ja demonstraram essa tendéncia. As escolas do design, planejamento e posicionamento,
identificadas pelos autores, defendem que a responsabilidade pelo controle e percepgdo do corpo da empresa

deve ser exclusivamente do executivo principal, nomeado como o estrategista da organizacao.
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A centralizacdo exagerada tende a gerar problemas para a empresa. Ao ndo permitir interagdo com os
niveis inferiores, os dirigentes podem deixar de obter informagdes fundamentais para a formulagdo e
implementacdo das estratégias. No entanto, a centralizagdo demonstra ter suas vantagens, conduz a uma
coordenagdo mais simples das atividades estratégicas, pois se 0s gerentes de todos os niveis tomarem decisoes, 0
planejamento sera extremamente dificil e a organizacdo podera perder o controle.

Geralmente, ha centralizacdo quando a clpula toma todas as decisdes essenciais com pouca ou nenhuma
participagcdo do pessoal dos escaldes inferiores. “Em comparagdo, quanto maior a participacdo dos escaldes
inferiores no processo decisério, maior a descentralizacdo” (ROBBINS, 2002, p. 407).

Ha& algumas vantagens na descentralizacdo, uma delas esta relacionada a delegacdo de autoridade em
diferentes niveis, o que facilita o fluxo de informages atingindo a eficiéncia estratégica. Outra vantagem é que
os gerentes de nivel inferior, ao atuarem com mais liberdade, tendem a perceber as necessidades de seu contexto,
adaptando-se conforme as condigdes locais. Por ultimo, a empresa atuando como uma organizagdo
descentralizada permite que os funciondrios aprendam, ndo mais necessitando de muitas explicacoes, pois eles
trabalham sem precisarem de que se lhes explique o que devem fazer (HILL; JONES, 1998).

Diante do exposto, percebe-se a forte influéncia da vertente gerencialista nas praticas da lideranca
estratégica. O lider tem a responsabilidade de orientar as acdes empresariais para alcancar 0 sucesso
organizacional. Assim, ele procura influenciar pessoas, delimitar o grau de centralizagdo das decisdes, interpreta
as forcas do ambiente externo e disputa espaco em prol de obter mais recursos para fazer consolidar a logica
capitalista. Para melhor entender o assunto, a proxima secdo traz alguns esclarecimentos acerca do poder
exercido nas organizagdes.

A perspectiva estratégica parte da concepgdo que entre 0 comando e a execucdo ndo existe espaco de
interpretacdo por parte dos liderados, ou seja, o papel do lider ndo é de mediacdo, mas prioritariamente de
controle, assim, o sucesso do gestor estd relacionado a sua capacidade de manipulagdo dos agentes

organizacionais na execucao de uma estratégia definida, unilateralmente, pela coalizdo de poder dominante.

4 PODER NAS ORGANIZACOES E ACOES DA LIDERANCA ESTRATEGICA

A lideranca faz uso do poder para direcionar a agdo dos agentes organizacionais rumo aos objetivos da
empresa, contudo, tal conceito deve ser tomado em sua complexidade. Tanto Hardy e Clegg (2001) quanto
Lukes (1983) concordam que Marx e Weber sdo os tedricos que mais cooperaram para a sua conceituacao.
Porém, enquanto Marx defende a visdo dicotdmica de poder por individuos que tém propriedades e dos que ndo
tém, Weber ndo apenas se preocupa com a propriedade, mas, focaliza também o conhecimento da producéo.
Hardy e Clegg (2001) explicam que o conhecimento técnico pode ser uma das bases de fonte de poder. Todavia,
algo comum a Marx e Weber esta na percepcdo de que os sujeitos obedecem em decorréncia da opressdao do
sistema que acarreta a exploracéo do trabalho.

De modo mais amplo, considera-se que as relagcbes de poder existem entre as pessoas, sejam elas

homens ou mulheres. Também ha:

[...] entre aquele que sabe e aquele que ndo sabe, entre os pais e as criancas, na familia. Na
sociedade, ha milhares e milhares de relagBes de poder e, por conseguinte, relagdes de forcas
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de pequenos enfrentamentos, microlutas, de algum modo. Se € verdade que essas pequenas
relagBes de poder sdo com frequéncia comandadas, induzidas do alto pelos grandes poderes
de Estado ou pelas grandes dominacBes de classe, é preciso ainda dizer que, em sentido
inverso, uma dominag&o de classe ou uma estrutura de Estado s6 podem bem funcionar se ha,
na base, essas pequenas relagdes de poder (FOUCAULT, 2006, p. 231).

Pagés et al. (1987, p. 60) explicam que o poder de decisdo individual do sujeito “[...] tende a
desaparecer em beneficio do poder de uma estrutura abstrata de regras de funcionamento”. Isso mostra que o
poder é exercido também pelas institui¢des, inclusive por empresas e, neste caso, 0 uso da estratégia é uma fonte
importante de poder uma vez que coloca a dimensdo da opressdo no ambiente externo, ou seja, as acfes da
lideranca sdo decorrentes da necessidade da organizacgdo se adaptar e competir no ambiente externo, e nao fruto
de uma intencdo de exploracéo do trabalho, é a isso que estamos denominando despersonalizagéo.

Além disso, o poder possui certa tarefa de evitar ou ndo conflitos. Essa abordagem tem como fundador
Rousseau, que percebe 0 homem como ser autbnomo (LUKES, 1983). A pessoa se sujeita ao poder do outro por
vontade propria. Parece que nessa visao ndo ha ingénuos - tanto os que demonstram as suas forgas por meio do
poder, quanto aqueles que obedecem -, e fazem isso por terem objetivos individuais a serem alcangados.

Quanto as relagdes, no poder de classes sociais ha a sobreposicdo da autoridade sobre as crengas. Nessa
situacdo, ainda evidente na atualidade, teoricamente as vontades e os interesses das classes com maior poder
aquisitivo ditam as regras.

Para Foucault (2006), o poder vem sendo exercido sobre o corpo dos individuos. Entdo, quando a
lideranca estratégica tem o objetivo de influenciar as agBes dos sujeitos, isso tem um significado muito mais
amplo que ndo é apresentado pelos pesquisadores da Administragdo Estratégica. O que se quer na realidade é
dominar os subordinados. Como salienta o autor, essa € uma realidade herdada desde o século XIX, quando o
problema mais importante era “[...] o da miséria, o da exploragdo econdmica, o da formacdo de uma riqueza, o
do capital, a partir da miséria daqueles mesmos que produziam a riqueza”. Entretanto, o século XX descobriu
que “[...] podem-se resolver todos os problemas econdmicos que se quiser, 0s excessos do poder permanecem”
(FOUCAULT, 20086, p. 225).

Seguindo essa linha de pensamento, Pagés et al. (1987) discutem a problematica do poder nas
organizagOes trazendo uma multinacional americana como ilustragdo. Na visdo deles, o poder também é exercido
na administracdo de estratégias internacionais para controlar as filiais localizadas em diferentes nagGes.
Semelhante ao que foi defendido por Chandler (1998), a estrutura viabiliza o crescimento do negdcio que se
expande além fronteira nacional, acompanhando a estratégia empresarial. O sistema de decisdo segue 0s niveis
hierarquicos definidos pelo gestor sénior. Nessa realidade, os mecanismos de poder se estendem das relagGes
entre os individuos ou grupos, e passam, também, a existir na propria estrutura das organizacoes.

Nestas estruturas, as regras, os codigos, e os procedimentos sdo estabelecidos em prol do exercicio de
poder, por adesdo dos subordinados, para a implementacdo das estratégias empresariais estabelecidas pela
lideranca estratégica. Ha, entdo, o idealizador de todo esse aparato que traz os gestores como mediadores da
relagdo com os funciondrios, mascarando a ideia de que as regras estdo consolidadas e devem ser seguidas por
todos na empresa. Assim, o detentor do poder estd como o criador das regras do jogo que “oferece” certa
protecdo aos trabalhadores (PAGES et al., 1987).
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Por isso, Gaulejac (2007, p. 63) defende que “[...] a gestdo se perverte quando favorece uma visdo de
mundo na qual o humano se torna um recurso a servico da empresa”. E exatamente isso que a lideranca
estratégica faz, trata as pessoas como meras ferramentas para o alcance do propdsito estratégico, e assim
desenvolve técnicas para vencer a resisténcia.

Essa resisténcia permeia as relagdes de poder, muito embora possa se pensar o contrario. As praticas de
poder sdo exercidas, justamente, por haver sujeitos que lutam para ndo serem submetidos a dominacdo
(FOUCAULT, 2006). Uma das formas de por em prética as vontades dos dominantes é no estabelecimento de
principios que sirvam de referéncia para os trabalhadores, demonstrando a delimitagdo do campo no qual sdo
tomadas as decisGes. Aparentemente, as regras que favorecem a liberdade, forjam a dominacdo por haver o
discurso de se ter a liberdade de escolha quando néo se aceita a regra do jogo, com a opgao de poder ir embora
(PAGES et al., 1987).

Além disso, Pagés et al. (1987) tém uma visdo esclarecedora que pode ser estabelecida na discussdo da
lideranca estratégica. O evidente exercicio de poder, para se implementar as estratégias organizacionais, decorre
da utilizacdo das forcas entre os assalariados e os detentores de capital. O controle financeiro com suas variaveis
mensuraveis traz a justificativa para se explorar ao maximo o trabalho do individuo. Gaulejac (2007, p.107)
compartilha desse entendimento e informa que a gestdo da qualidade segue a mesma logica, sendo ela, uma
ferramenta de forte opressdo nas organizagdes, e com isso, “[...] 0 exercicio do poder se efetua conforme normas
disciplinares”.

Eis entdo, a ampliagdo da dominacdo, ela vai além do esfor¢o fisico no trabalho, em que o poder
trabalha para influenciar a psique humana (FOUCAULT, 2006). Gaulejac (2007) diz que o trabalhador submete
a sua mente ao proprietario do capital. O subordinado adere ao sistema manipulador pelo compartilhamento de
valores empresariais que é socializado por aqueles que fazem parte da organizacdo.

Nesse ambito, é perceptivel a presenca da racionalidade. Gaulejac (2007, p. 69) corrobora com essa
impressdo, ao declarar que “[...] a racionalidade esta do lado do poder”. Esse comportamento contemporaneo foi
originado nas organizacdes modernas estudadas por Weber (1978), sendo essas praticas modernas investigadas,
por exemplo, por Clegg (1998), Kallinikos (2004), dentre outros autores.

Portanto, ao discutir a lideranga estratégica sob a 6tica do poder, verificou-se que nela ha claramente os
principios do mainstream gerencialista. Objetiva-se, sobretudo, a tentativa de manipulacdo dos homens e o
fortalecimento da alienacdo nas empresas. Os empregados sdo levados a acreditar que, o alcance das metas
justifica a invaséo do trabalho no espaco de tempo reservado para estar com seus familiares, para descansar ou
para cuidar de si. Contudo, este ndo é um processo linear, aqueles que se apoiam nesta concep¢édo, de alguma
forma, simplificam algo extremamente complexo, pois partem do principio da linearidade e controle da agdo
humana e ndo consideram os espacos da incerteza e como cada sujeito atua no sentido de satisfazer seus desejos.

Admitir a possibilidade de manipulagdo seria aceitar que as pessoas abrem mao de suas vontades. A
seguir, trataremos essa dimensdo, buscando discutir como os sujeitos encontram formas de lidar com o exercicio

do poder e qual o papel da lideranga em tal contexto.
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5 ADMINISTRANDO OS CONFLITOS DE LIDERANCA

Ao indagarmos sobre a possibilidade da lideranga estratégica despersonalisar o exercicio do poder como
forma de facilitar os processos de controle dos individuos, tomamos a organizagdo como um espago linear e sem
contradi¢des, como se a construcdo da identidade organizacional coincidisse com a pessoal, teriamos assim o
aniquilamento dos sujeitos.

Uma outra perspectiva para compreender a dimensdo simbolica nas organizacdes, é oferecida por
Manzini-Covre (2001), quando estabelece uma diferenciagdo entre os processos de identidade e identificacdo
organizacional. A autora interpreta o0 espago organizacional para além de sua utilidade imediata, do ponto de
vista da reproducdo da vida fisica, e extrapola tal relacdo para a dimensao do desejo. Sugere que a organizagao é
um espago de realizagdo dos sujeitos.

Tal abordagem recusa a perspectiva da organizacdo enquanto mecanismo ultimo de manipulacdo do
individuo e institui, ali, um espago que ndo esta sujeito ao controle, uma vez que estabelece os lagos entre as
intersubjetividades individuais, grupais e organizacionais, atribuindo a organizagdo a possibilidade da existéncia
de um inconsciente organizacional.

Ao negar a organizagdo enquanto espaco estatico de controle dos sujeitos, a autora propde uma
organizacao produto e produtora das relagdes entre seus varios agentes. Nesse sentido, transcende a assertiva “a
organizacgdo €” para a “organizacdo sendo”, sempre provisoria, fruto de suas relagdes materiais e simbdlicas.
Dessa forma, supera-se a dualidade de uma organizacdo boa ou ma, mas a estabelece com a simultaneidade da
pulséo de vida e morte, em um tensionamento permanente que conduz seu desenvolvimento do ponto de vista
das relagdes de poder.

As exigéncias contemporaneas estdo a indicar a necessidade de um modelo de gestdo diferenciado. Para
que possa haver criatividade, flexibilidade e inovagdo, a organizacdo precisa constituir-se, também, em um
espaco de realizacdo dos desejos e, portanto, com possibilidades de ser menos falica e mais feminina,
configurando-se como uma forma cultural que recoloca o atual quadro de fragmentacdo em um direcionamento
para condi¢cdes mais solidarias e afetivas de concretizagdo da vida.

O reconhecimento de um inconsciente organizacional valoriza as interpretagdes simbolicas, ndo
somente sob o aspecto de compreender as formas de manipulacdo e controle, mas principalmente, de garimpar
espacos de realizacdo dos sujeitos e, portanto, de uma organizacdo capaz de contribuir para o desenvolvimento
social com uma perspectiva real de melhoria das condi¢des de vida da sociedade.

Nesse cendrio, para Davel e Machado (2001, p. 01), liderar é ser capaz de influenciar e ordenar os
significados que as pessoas dao aquilo que estdo fazendo. O processo de identificagdo seria capaz de,
simultaneamente, permitir a influéncia e produzir consentimento. Nesse sentido, as relagdes ndo estdo orientadas
pelo controle, mas principalmente por aspectos cognitivos e emocionais. Este processo envolve “(1) ndo so
questdes politicas, mas também cognitivas e emocionais; (2) ndo sé ordenamento, mas também reconhecimento

e consentimento” (observar na figura 3).
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Figura 3 - Dindmica entre lideranca e identificagdo
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Fonte: Davel e Machado (2001, p. 114)

Temos, portanto, duas proposi¢des antagbnicas, de um lado a concepcao estratégica em que a acdo dos

sujeitos resume-se a submissao e de outra o reconhecimento da impossibilidade de um controle total negando aos

sujeitos sua identidade. A figura 4 revela essa interpretacdo.

Figura 4 — Modelo de lideranca estratégica versus Modelo de lideranca mediadora
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Fonte: Elaborado pelas autoras (2013)
O avanco organizacional contemporaneo esta baseado na capacidade de inovagdo das organizaces e de
Seus processos gerenciais e estes dependem, em grande parte, de uma superacdo da nocdo de comando e
controle, tanto por parte dos lideres como liderados, uma vez que, sdo impeditivos de acfes de identidade e por
consequéncia de criatividade e inovacdo. Os processos de identificacdo gerados a partir de relagOes de influéncia
e consentimento parecem ser mais adequados ao contexto organizacional contemporaneo, por se orientar pela
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conciliagdo (mesmo que parcial) entre os desejos dos diferentes atores, gerando maior flexibilidade e dialogo

facilitadores de processos de mudanca.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Desde os primordios, a sociedade se organiza, dentre outros fins, para sobreviver. Inicialmente, a gestdo
ocorria em torno de pequenos grupos que ao longo dos anos, aumentavam de tamanho necessitando desenvolver
maneiras proprias de gestdo. No mundo contemporaneo, existem diferentes tipos de organizacbes e nelas,
diversas formas de administracao.

Nessa perspectiva, alcanga-se o objetivo de discutir como o conceito de lideranca estratégica pode ser
uma forma do exercicio autocratico do poder, dada sua possibilidade de despersonalizacdo. Portanto, a lideranga
estratégica é apresentada como um meio de gerir as mudancas estratégicas em prol de se alcangar desempenho
acima da média. Entretanto, com o prop6sito de desmistificar esse entendimento, verificou-se que ela tem como
uma de suas fungdes, fortalecer os que dominam o capital por meio da despersonalizacdo do exercicio do poder.
Percebeu-se que 0 modo como os cientistas apresentam a conceituacdo do termo favorece a continuidade da
alienacdo tanto dos gestores quanto dos subordinados. Portanto, a voz (BOURDIEU, 2005; FOUCAULT, 2004)
escutada nas pesquisas desse tema é a dos dominadores do capital.

Tal concepcdo apresenta limitagdes, visto que parte do principio que é possivel controlar
unilateralmente os processos organizacionais e seus agentes, desconsiderando as estratégias desenvolvidas pelos
sujeitos, submetidos ao exercicio do poder, para realizar seus desejos e fazer frente as imposic6es da empresa.

Além disso, vale reconhecer que ha lacunas na abordagem funcionalista (HARDY; CLEGG, 2001) e
cabe aos pesquisadores identifica-las. Por exemplo, a lideranca estratégica tem como um de seus propositos
controlar a empresa. Esse controle é exercido por meio do poder que se utiliza da estrutura para definir os meios
para se tomar decisdes. Para fortalecer esse entendimento, Foucault (2006, p. 249) alerta: “[...] as relagdes de
poder ‘servem’, de fato, porém, ndo porque estdo ‘a servi¢co’ de um interesse econdmico dado como primitivo,
mas porque podem ser utilizadas em estratégias”.

“Assim, 0 poder ndo estd mais fixo em uma rede de relagdes hierdrquicas interpessoais, mas encarna o
conjunto da organizacdo e se define como a capacidade da organizacdo em submeter os individuos a uma logica
abstrata de lucro e expansdo” (PAGES et al., 1987, p. 67). Diante disso, ndo importa se o termo é gestor ou lider,
em ambos o poder gerencialista é exercido a favor do capitalismo, pois a gestdo é efetivamente a ciéncia do
capitalismo (GAULEJAC, 2007).

Por fim, observando as contribui¢des de Clegg (1998) e Kallinikos (2004), é possivel concordar com 0s
autores no sentido de que ha uma complexidade e diversidade organizacional. Assim, entende-se que ndo se
pode negar que a estrutura e os modos de organizagdo refletem no modo de vida social e individual das pessoas.

Nesse ambito, os individuos ndo sdo sujeitos passivos, mas, ativos desse resultado.

Artigo submetido para avaliacdo em 08/05/2012 e aceito para publicagéo em 24/05/2013
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