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RESUMO

O constructo de lideranga € um tema recorrente dentro do mundo académico e empresarial, e
nas Ultimas décadas vem tomando novos contornos e sendo estudado como importante area de
pesquisa. Esse trabalho de concluséo de curso busca identificar, descrever e ilustrar a teoria de
lideranga transformacional no filme Invictus. Lancou-se méo da metodologia de anélise filmica,
gue permite que uma obra cinematografica seja descrita e interpretada, sendo o filme analisado
0 ponto de partida e de chegada simultaneamente. Visando assim extrair da obra significados e
caminhos de descoberta, identificando no personagem principal tracos e caracteristicas do lider
transformacional. Conclui-se que o filme analisado apresenta inimeros exemplos que ilustram
a influéncia do lider (o personagem de Morgan Freeman) sob seus liderados (o time de rugbi e

a nacdo da Africa do Sul) de acordo com a lideranca transformacional.

Palavras-chave: Lideranca, Lideranca Transformacional, Competéncias, Analise
Filmica



ABSTRACT

The leadership construct is a recurrent theme within the academic and business world and, in
recent decades, it has taken on new approaches and has studied as an important area of research.
This final paper looks for identifying, describing and illustrating the theory of transformational
leadership in the film Invictus. The methodology applied on this investigation was based on the
film analysis, which offers the opportunity to describe and comprehend a cinematographic work
from the starting point and the arrival point simultaneously. This strategy aims to extract
meanings and ways of discovery, identifying elements in the main character of the film and
characteristics of the transformational leader in him. The conclusion of the film analysis
presents various examples to design the influence of the leader (Morgan Freeman's character)
on his followers (the rugby team and the nation of South Africa) according to transformational

leadership.

Keywords: Leadership, Transformational Leadership, Skills, Film Analysis
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1 INTRODUCAO

1.1 O problema

Davel, Vergara e Ghadiri (2007) defendem o uso da arte nas suas mais variadas
manifestacdes visando a transformacao das perspectivas de alunos para alcancar a construcéo
de pessoas mais humanas.

Para Mendonca e Guimardes (2008) os filmes podem ser utilizados no ensino de
Administracdo, devido sua capacidade de serem meios de exemplificar topicos e conceitos
concernentes a administracéo.

Ja Vizeu (2011) e Vizeu e Calaga (2015) argumentam que a lideranca transformacional
tem ganhado cada vez mais destaque e se tornado um campo proficuo dentro da administracéo,
por estar alinhada com o novo contexto de descontinuidade e mudanca no qual as organizagdes
contemporaneas estao sujeitas.

Conforme o exposto, o uso das manifestacdes artisticas, em especial os filmes, é possivel
em administracdo e a teoria de lideranca transformacional tem ganhado cada vez mais espaco e
respeito no campo académico, e por isso esta pesquisa tera como problema: como a teoria de
Lideranca Transformacional é representada no filme Invictus e que esté presente no personagem

de Nelson Mandela?

1.2 Objetivo

Para Vergara (2006, p. 25) o objetivo principal € aquele resultado que a pesquisa almeja
obter e que se alcancado da resposta ao problema. Sendo assim, no presente trabalho, o objetivo
principal é analisar o filme escolhido, Invictus, de Clint Eastwood, 2009, e demonstrar, por
meio de cenas e discursos presentes no filme, a relacdo entre o conceito de Lideranca
Transformacional com as situagdes retratadas no filme Invictus. Adicionalmente, tem-se como
objetivo intermediario demonstrar que textos culturais, em especial obras cinematograficas, tém
a capacidade de comunicacdo de forma simples e didatica de conceitos de comportamento

organizacional, especialmente os de lideranca.
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1.3 Delimitagéo

O presente trabalho tem sua delimitacdo de estudo restrita a analisar a presenca da
teoria de lideranca transformacional na obra cinematografica de Invictus de Clint Eastwood,
de 2009. Visando interpretar as acdes e caracteristicas do personagem de Morgan Freeman
pelo prisma da lideranca transformacional.

1.4  Relevancia da Pesquisa

Junior et al (2016) argumentam que a lideranga € uma temética assidua no meio
académico, e que ha muito tempo vem sendo tema importante de pesquisas. Corrobora com a
perspectiva, Bergamini (1994) ao citar Fiedler para defender que a preocupacéo dispensada a
lideranca é tdo antiga quanto a historia escrita.

Vizeu (2011) e Vizeu e Calaca (2015) defendem que a lideranga transformacional tem
ganhado cada vez mais destaque e se tornado um campo proficuo dentro da administracdo, por
estar sintonizada com o0 novo contexto de descontinuidade e mudanca no qual as organizacGes
contemporaneas estao sujeitas.

Freitas e Leite (2014), afirmam que o uso de filmes em administracédo é valido visando
a diminuicdo das inferéncias pessoais de quem usa a linguagem filmica como ferramenta.

De acordo com Mendonca e Guimardaes (2008) as obras cinematograficas sdo passiveis
de serem utilizados no ensino de Administracdo, em especial na area de comportamento
organizacional e metodologia de pesquisa, pois eles sdo expressivos meios de exemplificar
topicos e conceitos concernentes a administracdo. Além disso, os filmes conseguem serem

utilizados para permitir a discussdo sobre abordagens, procedimentos e técnicas de pesquisa.

15 Estruturas do Trabalho

Apos a se¢do de Introducdo, segue-se o capitulo de fundamentacdo tedrica, que esta
dividido em 5 subcapitulos: O primeiro apresenta os significados que varios autores
selecionados ddo ao conceito de lideranca e busca uma convergéncia desses significados. O
segundo fala sobre a evolugéo das teorias de lideranca e apresenta as principais abordagens e
teorias desenvolvidas ao longo do século XX. Seguidamente, o terceiro subcapitulo preocupa-
se em descrever as duas principais teorias contemporéneas de lideranga surgidas no inicio da

década de 1980, principalmente a Teoria Transformacional da qual o presente trabalho se utiliza
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para a analise. O quarto subcapitulo trata do significado do conceito de competéncia, das
competéncias necessarias ao exercicio de lideranca e as principais competéncias que um lider
deve desenvolver. E por fim, o subcapitulo cinco preocupa-se em fazer uma diferenciacao entre
lideranca e gerenciamento, bem como uma diferenciacdo entre os papéis do lider e do gerente.

O capitulo de Metodologia tera como objetivo explicitar o conceito da metodologia
utilizada, a analise filmica, como realizar esse tipo de andlise e a relacdo existente entre a
metodologia e a administracdo. Nesta secdo, constam também as limitacdes ou barreiras que
sdo passiveis de serem encontradas durante o processo de analise de filmes.

O capitulo de Desenvolvimento contém a analise do filme e seré realizado por meio do
método explicado e detalhado no capitulo anterior. Este capitulo conta com subcapitulos que
possibilitardo a melhor compreensdo acerca da obra analisada e de como foi feito o processo de
analise. Com base na andlise, sera possivel tracar sugestdes acerca do tema, que poderdo
contribuir na &rea de teorizagdo e estudo da lideranca, em especial da Lideranca

Transformacional.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Nesse capitulo, pretende-se fazer uma breve revisdo de literatura sobre a fundamentacéo
teorica da lideranca, visando explicar o conceito do termo, sua evolucdo ao longo da histéria
humana, as competéncias de um lider, e a diferenga entre o papel do lider e do gerente, tomando
como base para tal tarefa, as visGes de trés principais autores, Robbins (2005), Chiavenato

(1985) e Maximiano (2000), porém também se utilizando de artigos e livros de outros autores.

2.1  Oqueéalideranca?

Nas Ultimas décadas, o enfoque dado ao estudo de Lideranca na literatura em
Administracdo vem crescendo e tomando novos contornos, porém nao ha uma definicdo Unica
sobre ‘O que ¢ Lideranca?’ entre 0s principais escritores. Entretanto, isso ndo nos impede de
buscar uma abordagem usual e de encontrar um denominador comum entre a diversidade de
defini¢bes existentes nas obras cujos autores conceituam “Lideranca”. Entende-se que as
diferentes visbes ndo anulam umas as outras, mas, pelo contrario, se complementam,
enriquecendo as analises (CUNHA e REGO, 2005 apud BORGES e MENDES, 2014).

Chiavenato (1985, p. 279) declara que "lideranga é a influéncia interpessoal exercida
numa situacdo e dirigida através do processo de comunica¢do humana a consecuc¢do de um ou
de diversos objetivos especificos.” Sendo comunicacdo definida como a troca mdtua de
pensamento e informacdes, visando proporcionar compreenséo e confianga, como também boas
relacfes humanas (Chiavenato, 1985, p. 279). De acordo com a visdo de Chiavenato, é possivel
afirmar que para o processo de lideranca ocorra e seja bem-sucedido é necessario que se
estabeleca um canal de comunicacdo entre o lider e os liderados. E de suma importancia que
haja uma interacdo social entre as partes envolvidas na lideranca, como bem pontua Chiavenato
(1985, p. 279) ao afirmar que “a lideranca ¢ um fendomeno social e que ocorre exclusivamente
em grupos sociais.”. Logo, entende-se que o lider tem sua lideranca legitimada quando ha
liderados, pois sem eles ndo existe o papel do lider e nem o processo de liderangca. Como bem
pontua (NETO et al, 2012), “a lideranca ndo € um fendmeno unidirecional do lider para o
liderado; o processo ocorre em duplo sentido e depende tanto do lider quanto do liderado para
que os objetivos e expectativas muatuas sejam cumpridos.”. Chiavenato (1985, p. 279) também
afirma que lideranga ¢ “a capacidade de influenciar subordinados a fazerem aquilo que devem
fazer. O lider exerce influéncia sobre as pessoas, conduzindo suas percepgdes de objetivos em

direcdo aos seus objetivos."
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Robbins (2005, p. 258), descreve lideranga como “a capacidade de influenciar um grupo
para alcangar metas”, 0 autor também argumenta que a lideranga se divide em: Lideranca
Formal, que é aquela exercida em fungdo de um alto cargo na estrutura organizacional, e é
advinda da posicdo que a pessoa tem dentro da organizacao, e a Lideranca N&o-Sancionada,
que é a lideranca que surge fora da estrutura formal da organizacao, que é advinda da validagao
de outras pessoas e ndo do cargo ou funcdo que é exercido dentro da estrutura organizacional.

Maximiano (2000, p. 388), citando Jago, define liderangca como sendo “0 uso da
influéncia ndo coerciva para dirigir as atividades dos membros de um grupo e leva-los a
realizacdo dos objetivos do grupo”.

Soto (2002, p. 211) defende que lideranca é a influéncia que um individuo exerce sobre
outros individuos para chegar a uma determinada direcdo. Soto (2002, p. 211) também
argumenta que a lideranca € a influéncia no comportamento de um grupo para ordenar que 0s
objetivos organizacionais, individuais ou pessoais sejam atingidos.

Tolfo (2010, p. 200) argumenta que a lideranca € a execucdo de influéncia de uma
pessoa em relacdo a outra pessoa ou grupo, almejando a realizacdo de objetivo ou objetivos em
uma determinada situacao.

E possivel notar acima uma convergéncia nas definicdes dos autores citados, pois todos
afirmam que para a lideranca ocorrer é necessaria a presenca da influéncia do lider sobre o
grupo de liderados. Mas o que seria a influéncia? Para Chiavenato (1985) a influéncia é uma
forca psicoldgica, que envolve os conceitos de poder e autoridade. Chiavenato (1995, p. 279)
define poder como sendo "o potencial de influéncia de uma pessoa sobre a outra ou outras; é a
capacidade de exercer influéncia (...) que pode ou ndo ser exercida e realizada" Ja& Autoridade
é "o poder legitimo, isto é, € o poder que tem uma pessoa em virtude do seu papel, de sua
posicdo em uma estrutura organizacional. E, portanto, o poder legal e socialmente aceito."

Com base no que foi exposto, pode-se fazer uma sintese sobre a definicdo de lideranca
como sendo a influéncia exercida pelo lider sobre os liderados, para dirigi-los e coordena-los

ao cumprimento de um objetivo organizacional.
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2.2 Evolugdo tedrica do conceito de lideranga

A Lideranca ndo € uma tematica de facil definicdo e nem é possivel definir a sua origem
de forma precisa, entretanto, a preocupacdao com uma lideranca eficaz remonta desde o periodo
de Platdo, onde j& existia a preocupacdo de ensinar e preparar novas liderancas politicas. Mas
essa preocupacao tomou novos rumos e maior destaque no inicio do século XX, dentro das
organizacOes, quando a Lideranca passou a ser uma area a ser estudada pela Escola de
Administracéo e desde entdo o constructo de lideranca passou por diversas evolugdes (JUNIOR
et al, 2016).

Segundo Bergamini (1994), devido ao fendmeno da lideranca ser estudado ha tempos,
é normal que surjam as mais variadas interpretacdes. E para termos uma visao mais holistica
sobre 0 tema, € necessario analisar o conjunto de perspectivas e interpretacdes sobre a lideranca.

No processo evolutivo, a lideranca passou a ser analisada sob diversas abordagens,
sendo as mais significativas: a da Personalidade, a Comportamental, a Situacional ou
Contingencial e as teorias contemporaneas, que sdo varias, porém o foco do trabalho sera em
apenas as duas mais discutidas: a Transacional, e a Transformacional, que serdo melhor

analisadas nessa secdo sobre a evolucdo da teoria da lideranca.

2.2.1 Abordagem da Personalidade e a Teoria dos Tragos — anos 1930/40

As primeiras pesquisas sistematizadas sobre a Teoria da Lideranca remontam a década
de 1930, quando surge a preocupacdo de identificar tracos fisicos, mentais e culturais, que
fossem comuns aos lideres, (JUNIOR et al., 2016). Dessas pesquisas surge a Teoria dos Tragos,
que buscava diferenciar os lideres dos nao-lideres com base em seus tracos, qualidades e
caracteristicas pessoais (ROBBINS, p. 259, 2005). Para os pesquisadores da Abordagem da
Personalidade, os lideres se diferenciavam das pessoas comuns, os ndo-lideres, pelos tracos que
possuiam e esses tragos eram natos a todos os lideres, ou seja, um lider ja nascia com o0s tragos
ideais para exercer a lideranga. Segundo ROBBINS (2005, p. 259), além da Teoria dos Tragos
visar fazer uma diferenciacdo dos lideres para os ndo-lideres, ela também buscava diferenciar
os lideres eficazes dos néo eficazes, por meio da comparacao dos seus tracos fisicos, mentais e
qualidades pessoais. Segundo ROBBINS (2005, p. 259), para a Teoria dos Tracos, os lideres
(eficazes) deveriam possuir tracos como carisma, coragem, inteligéncia, extroversao,
entusiasmo, energia, ambicdo, que os diferenciaria dos ndo-lideres e lideres ineficazes. Para

Kets de Vries (1997, apud Arruda et al, 2010), a maioria dos pesquisadores concordam que
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alguns tracos comuns sdo importantes para os lideres, como: consciéncia, energia, inteligéncia,
dominio, autocontrole, sociabilidade, abertura a experiéncias, conhecimento da relevancia das
tarefas e estabilidade emocional.

De acordo com Junior et al (2016), a Teoria dos Tragos permaneceu bem aceita entre 0s
pesquisadores até a metade da década de 1940, como forma de validar o pensamento de que
determinadas caracteristicas tornavam o lider mais apto para conduzir a equipe e para a
execu¢do de tarefas. Porém, a maioria das pesquisas que visavam “identificar os tracos
responsaveis pela capacidade de lideranca” foram inconclusivas, ja que a grande maioria dos
tracos identificados ndo encontravam correspondentes nas outras pesquisas (ROBBINS, 2005,
p. 259). Para Junior et al (2016), com o passar do tempo, a Abordagem da Personalidade e sua
Teoria dos Tracos foi se mostrando ineficaz e caindo em desuso, pois as combinacdes de
caracteristicas ndo foram capazes de identificar e diferenciar com consisténcia os lideres dos
ndo-lideres, e os eficazes dos ndo eficazes, e por desconsiderar os fatores externos como

influenciadores no processo de lideranca.

2.2.2 Abordagem comportamental e as teorias comportamentais — anos 1950/60

Como os estudos da Abordagem da Personalidade falharam em provar que determinados
tracos fisicos, mentais e culturais diferenciavam os lideres dos ndo-lideres e os lideres eficazes
dos ndo-eficazes, os pesquisadores decidem seguir por outro caminho de pesquisa, onde passam
a estudar e analisar o comportamento exibido por certos lideres em vez dos tracos, e se havia
relacdo na qualidade da lideranca com certos comportamentos apresentados pelo lider
(ROBBINS, 2005, p. 260).

De acordo com Junior et al (2016), essa nova abordagem surgida no final de 1940 com
0 pés-guerra e oriunda da Escola de Relagdes Humanas ficou conhecida como Abordagem
Comportamental. Nas Teorias Comportamentais, a tbnica das pesquisas passa a se concentrar
nos comportamentos necessarios para o processo de lideranga em vez de enfatizar as
caracteristicas pessoais dos lideres (JUNIOR et al, 2016). Nesse periodo, as pesquisas se
afastam das caracteristicas dos lideres e passam a se preocupar com o que ele fazia (TOLFO,
2004 apud JUNIOR et al, 2016).

Segundo Tolfo (2010, p. 204), a Abordagem Comportamental se diferenciava da
Abordagem da Personalidade por fornece uma lista de comportamentos que o lider deveria

possuir e desenvolver em vez de uma lista de tracos pessoais do lider. Nessa abordagem, a
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lideranca é investigada para identificar padrfes de comportamentos adotados pelos lideres e sua
relagdo na qualidade do processo de lideranca.

Robbins (2005, p. 260-261) e Junior et al (2016) afirmam que a abordagem
comportamental buscava identificar as caracteristicas comportamentais que estariam
relacionadas com o desempenho eficaz da lideranca, e como havia comportamentos especificos
que os lideres deveriam adotar, deduziu-se que esses comportamentos poderiam ser ensinados
e aprendidos e que poderiamos criar programas de treinamento para implantar esses
comportamentos nas pessoas que desejassem se tornar lideres eficazes.

Os principais estudos da Abordagem Comportamental foram os estudos desenvolvidos
nas Universidades de Ohio e Michigan, nos EUA, durante a década de 1960. As pesquisas
diferenciaram dois tipos de comportamentos de lideranca: o Autocratico, centrado nas tarefas,
que visava criar condicbes para que as tarefas fossem executadas com eficiéncia. E o
Democratico, centrado nos empregados, que visava dar apoio as necessidades dos subordinados
e criar e manter um ambiente de trabalho em equipe (JUNIOR et al, 2016).

De acordo com Robbins (2005, p. 263), a Abordagem Comportamental e as Teorias
Comportamentais lograram um éxito maior se comparada a Abordagem da Personalidade e a
Teoria Comportamental, porém ainda assim foi um éxito modesto na identificacdo da relagéo
entre o comportamento do lider e o desempenho da equipe. Mais uma vez faltou a investigacao
da influéncia dos fatores situacionais no processo de lideranca.

2.2.3. Abordagem situacional e a teoria contingencial — anos 1970/80

Robbins (2005, p. 263) argumenta que “prever o sucesso da lideranga é muito mais
complexo do que identificar alguns poucos tracos ou comportamentos preferenciais”, e 1SS0
explica o porqué de as primeiras abordagens terem falhado em determinar o que diferencia um
lider de um ndo-lider e/ou de um lider ineficaz, pois concentraram suas pesquisas em torno dos
tracos e comportamentos dos lideres. E por conta da impossibilidade de obter resultados
consistentes e caracterizar tracos e comportamentos que fossem universalmente eficazes para
todos os lideres, os pesquisadores passaram a enfocar nas influéncias situacionais para
determinar qual estilo de lideranca é o mais eficiente em determinada situagdo (Robbins, 2005,
263).

Entdo, em meados da década de 1970, surge a Abordagem Situacional, que objetivava
identificar variaveis situacionais que fossem importantes para o processo de lideranca e

verificar qual o estilo de lideranca era o ideal para determinada situacdo. Essa abordagem foi
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visiondria por ndo tratar o tema de lideranca de maneira unidimensional, como trataram as
abordagens anteriores que focavam na personalidade ou comportamentos do lider, mas nessa
abordagem, para que o processo de lideranca seja bem-sucedido, é indispensavel considerar
todas as variaveis possiveis que podem influenciar o processo. (NETO et al, 2012).

No periodo da Abordagem Situacional, surgiram diversos modelos contingenciais,
sendo o de maior destaque aquele elaborado por Hersey e Blanchard, que ficou conhecido como
Teoria da Lideranca Situacional (JUNIOR et al, 2016; ROBBINS, 2005, p. 266). Segundo
Robbins (2005, p. 266), essa teoria contingencial € centrada sobre os liderados, 0 que a
diferencia dos modelos anteriores, onde o foco era a pessoa do lider. Para Robbins, a énfase nos
liderados para a eficécia do processo de lideranca reflete o fato de que sdo eles que aceitam, ou
ndo, o lider. Logo, independentemente do que este fizer, a eficacia dependera exclusivamente
das acdes de seus liderados. De acordo com a teoria elaborada por Hersey e Blanchard, a escolha
do estilo adequado a determinada situacdo define o sucesso e eficacia da lideranca, e o estilo
correto para cada situacdo é contingente, ou seja, circunstancial & maturidade e habilidades
apresentadas pelos liderados.

Segundo Robbins (2005, p. 266), na Teoria da Lideranca Situacional, a relagcdo entre
lider e liderados é semelhante a relacdo entre pais e filhos, pois conforme os filhos véo obtendo
maturidade e se tornando mais responsaveis, 0s pais vao reduzindo o controle sobre eles e
dando-lhes mais liberdade para suas agdes, e 0 mesmo deve fazer o lider em relacdo aos seus
liderados, conforme esses vao obtendo mais maturidade, habilidades e motivacdo para a
realizacdo de tarefas. Dentro da Teoria da Lideranca Situacional foi criada a Teoria do Ciclo
Vital da Lideranca, onde Hersey e Blanchard identificaram quatro comportamentos especificos
de lideres que devem variar a depender do nivel de capacidade (conhecimentos e habilidades)
e motivacao dos liderados em relacdo a tarefa a ser realizada (JUNIOR et al 2016; ROBBINS,
2005, p. 266).

Para a Teoria do Ciclo Vital da Lideranga, 0 comportamento diretivo e de apoio por
parte dos lideres € influenciado pelo grau de capacidade e motivacdo do liderado, ou seja,
quanto maior o grau de capacidade e motivacdo do liderado menor seré a necessidade de o lider
prestar apoio e dar dire¢bes. Porém, quanto menor for o grau de capacidade e motivacdo dos
liderados, maior sera a necessidade de o lider prestar apoio e dar dire¢des aos seus liderados.
Para os liderados que sdo incapazes e estdo desmotivados para realizar a tarefa, o estilo
apropriado é o de Treinamento. Para os liderados que estiverem motivados, mas ainda sdo
incapazes para realizar a tarefa, o estilo deve ser o de Direcdo, onde o lider devera oferecer

muita orientacdo e uma direcdo para equilibrar a falta de capacidade para a realizacdo da tarefa.
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Para aqueles liderados que forem capazes, mas estiverem desmotivados, o lider deve adotar o
estilo de Apoio, onde o lider apoia o liderado e participa do processo. Ja para aqueles liderados
que possuem um alto grau de maturidade, ou seja, sdo capazes e estdo motivados, o lider deve
adotar o estilo de Delegacdo do que deve ser feito, sem muita participacdo efetiva do lider na
realizacdo da tarefa (ROBBINS, 2005, p. 267; JUNIOR et al, 2016).

Apesar de todo o avanco que a Abordagem Situacional trouxe para o construto de
lideranca, ndo conseguiu responder todas as questdes sobre como se da o processo de lideranca
eficaz. Ainda assim, essa foi a abordagem de maior popularidade na esfera empresarial e foi
pioneira em considerar os fatores situacionais e o papel dos liderados para a lideranca.
(ROBBINS, 2005, p. 266).

2.3 Teorias contemporaneas de lideranca

A partir do final da década de 1970 e inicio da década de 1980, surgem novos estudos
trazendo novas abordagens sobre a lideranga, com novas concepc¢des que sdo associadas a
discusséo sobre os estilos de lideranca. Essas novas concepgdes passam a incorporar elementos
motivacionais e culturais do ser humano e da sociedade (NETO et al, 2012). Essa mudanca de
direcdo nos estudos sobre o construto da lideranca surge como consequéncia das mudancas
politicas e sociais em nivel global que ocorriam a época, como a Guerra Fria e a Guerra do
Vietnd, como também as conturbadas crises politicas no eixo norte do mundo durante as
décadas de 1960 e 1970 (VIZEU e CALACA, 2015).

Esse periodo, dentro do estudo histérico de lideranca, ficou conhecido como Abordagem
da Nova Lideranca e as teorias associadas a essa abordagem ficaram conhecidas como Teorias
Emergentes ou Contemporaneas, a saber: Lideranca Carismatica, Lideranca Cultural, Lideranca
Laissez Faire, Lideranca Visiondria, Lideranca Transacional e Lideranca Transformacional
(NETO, 2012). Para esse trabalho serdo analisadas as teorias de lideranca Transacional e
Transformacional, que foram as duas teorias onde mais convergiram os trabalhos e que séo
aceitas até o presente momento.

Burns cria dois modelos diferentes de lideranca, que sdo comuns tanto na esfera politica
quanto na esfera privada: a lideranca transacional e a lideranca transformacional. A lideranga
transacional compreende aquele modelo de lideranga que se baseia na capacidade do lider em
satisfazer os interesses individuais dos liderados. Ja a lideranca transformacional constitui o
modelo que se preocupa com o desenvolvimento dos liderados, visando que esses assumam um

comprometimento com os valores compartilhados (VIZEU, 2011).
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2.3.1 Abordagem transacional

A abordagem de lideranca transacional foi criada por Burns (1978), inspirada na leitura
da obra de Maquiavel, O principe, e na sua descricdo do comportamento de um estadista,
visando contrapor a abordagem transformacional (VIZEU e CALACA, 2015).

A lideranca transacional é caracterizada como um processo de troca entre lideres e
liderados. Nessa abordagem a lideranca se da através de recompensas, por meio das quais 0s
liderados recebem de seus lideres desejos especificos, como: melhores salérios, promogoes,
viagens e melhoria da satisfacdo profissional. Os lideres transacionais devem se esforcar para
satisfazerem tais desejos de seus liderados, onde em troca, os liderados devem cumprir tarefas
e objetivos estabelecidos pelo lider (JUNIOR et al, 2016; NETO et al, 2012). Burns (1978) e
Kirkbride (2006) argumentam que a lideranca transacional ndo pode ser caracterizada apenas
como transacGes de natureza econdmica, mas também transacBes de natureza politica e
psicoldgica entre lideres e liderados (JUNIOR et al, 2016; NETO et al, 2012).

Para Neto et al (2012) o papel do lider transacional é o de verificador da execucdo do
acordo feito com seus liderados e intervir quando as tarefas e objetivos ndo forem cumpridos
ou ndo estarem sendo feitos como o planejado, ou ainda quando notar desvios em relacdo ao
acordo estabelecido entre as partes. Robbins (2005, p. 285) corrobora com essa visdo ao afirmar
que o lider transacional é aquele que conduz ou motiva seus liderados na direcdo do
cumprimento de metas que foram estabelecidas por meio do esclarecimento dos papéis e das
exigéncias das tarefas, ele vai negociar a troca de recompensas pelo esforco e bom desempenho
dos liderados, procura e observa se houve desvios das regras e padrdes, e ird intervir apenas
guando os padr@es previamente estabelecidos ndo forem alcancados.

Vizeu e Calaca (2015) e Vizeu (2011) argumentam que para Burns, os lideres
transacionais baseiam sua influéncia na manipulacéo dos recursos visando atender os interesses
individuais dos liderados. Prosseguem afirmando que na lideranca transacional a influéncia &
garantida pela barganha, pelos favores, pelas benesses mutuas e pelas transacées, seguindo uma
I6gica utilitarista de recompensa e punicdo. O lider transacional deve ser um grande articulador,
um estrategista, alguém que usa do poder que Ihe foi atribuido para garantir a obediéncia de
seus liderados. Logo, na abordagem de lideranga transacional, ndo existe uma preocupagao com
a coletividade e com os principios morais determinados, por isso € um modelo que privilegia o
auto interesse, seja do lider ou dos liderados, em um relacionamento de troca.

Os lideres transacionais, na maioria das vezes, serdo eficientes e conseguem manter a

produtividade organizacional. A lideranca transacional esta fortemente presente em
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organizacOes formais e mais rigidas onde a expectativa gira em torno do cumprimento das metas
que foram previamente estabelecidas (NETO et al, 2012).

A abordagem transacional recebeu diversas criticas ao seu funcionamento, sendo que a
principal delas reside no fato de que se o liderado alcanga uma meta que foi proposta pelo lider,
ele ndo se sentird mais incentivado a continuar realizando tarefas que estejam acima das
expectativas acordadas, pois o acordo original do que ele esperava receber em troca pelo
cumprimento ja foi atendido (NETO et al, 2012), ou seja, no primeiro momento que o liderado
receber a recompensa pelo seu esfor¢o e realizacdo da tarefa ou meta acordada, ele deixara de

apresentar o mesmo bom desempenho que outrora demonstrava.

2.3.2 Abordagem transformacional

A abordagem da lideranca transformacional foi criada pelo cientista politico James
MacGregor Burns em seu texto seminal de 1978, Leardership, como o contraponto a
abordagem da lideranca transacional que também foi cunhada pelo autor. Em seu texto, Burns,
identifica os fundamentos desse modelo de lideranga que é considerado um contraponto a
ortodoxia presente no campo de Administracdo (VIZEU e CALACA, 2015). De acordo com
Vizeu e Calaca (2015), para criar sua teoria de lideranca transformacional, Burns foi
influenciado pela sua participacdo na Segunda Grande Guerra, pela leitura de biografias de
grandes lideres militares e politicos, pelo conturbado contexto das crises politicas das décadas
de 1960 e 1970, como também pela sua participacdo ativa na politica dos Estados Unidos da
América, o que demonstra que o foco de Burns ao criar esse modelo ndo era o &mbito
empresarial, mas sim o ambito da administracdo publica.

De acordo com Vizeu (2011) e Vizeu e Calaca (2015), para criar a abordagem
transformacional, Burns sustenta-se nas ideias de Maslow sobre a hierarquia de necessidades e
de Kolberg sobre o desenvolvimento moral, ambos renomados psicologos e professores da
Universidade de Harvard.

Para Burns, a lideranca deve ser encarada como um fenémeno dual, onde existe a
retroalimentacdo do ato de liderar e o de seguir o lider. A teoria é fundamentada atraves da
perspectiva de aproximacao entre lider e liderados, com base no pressuposto de que o ato de
liderar envolve a criacdo de novas liderancas levando em conta as pessoas ao redor,
envolvendo-as ndo somente com as tarefas rotineiras e ordinérias, mas concedendo s mesmas,
reconhecimento, perspectivas e ambientes propicios ao desenvolvimento da capacidade de

tomada de decisdes. Burns chama essa forma de lideranca, de lideranga transformacional, e que
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incorpora o estilo de lideranga adotado pelos grandes lideres estadistas que Burns se inspira
para desenvolver sua teoria (VIZEU e CALACA, 2015).

De acordo com Vizeu e Calaca (2015), Burns destaca a importancia da crise social como
contexto para o surgimento de comportamentos transformacionais por parte das liderancas e/ou
por parte do homem comum da nagdo. Para Burns a lideranga transformacional ocorre “quando
uma ou mais pessoas se envolvem uns com os outros, de tal maneira que os lideres e seguidores
motivam-se uns aos outros a niveis mais elevados de motivacao e moralidade” (BURNS, 1978.
In VIZEU e CALACA, 2015). Para a Lideranca Transformacional, o contetdo moral é central,
sendo esse aspecto moral 0 mediador na relacdo entre lider e liderados, ou seja, € necessario
que o envolvimento do lider e dos liderados seja feito em torno de um ideal comum, e ndo deve
haver a polarizacdo da relacédo entre ambos (VIZEU e CALACA, 2015).

Segundo Vizeu e Calaca (2015) na lideranca transformacional a capacidade do lider de
preconizar um ideal comum compartilhado pelo grupo é o elemento que garante a obediéncia
dos liderados, ou seja, para essa abordagem o papel do lider é o de encorajar o interesse por
esse ideal, pelo crescimento moral, pelos valores compartilhados, e ndo somente o interesse
pessoal e individualista como na abordagem transacional. Na abordagem transformacional, a
relacdo lider-liderado é mediada por uma causa comum, por desejos e anseios comuns a todos
os envolvidos, por valores morais compartilhados e que sdo compreendidos por todos. O lider
é o individuo responsavel por reforcar esses valores no grupo, como também o responsavel por
fazer manifestar esses valores no grupo.

Os lideres transformacionais, para Bass e Avolio, conforme Neto et al (2012) possuem
quatro caracteristicas essenciais. A primeira corresponde a consideragdo individualizada, a
atencdo que o lider dispensa a cada um dos seus liderados de forma individual. 1sso significa
dizer, que para cada liderado, o lider transformacional dara um tratamento individual, para isso
o lider deve conhecer bem os seus seguidores, conhecer suas forcas e fraquezas, suas
preferencias, ouvir suas preocupacdes e ideias, reconhecer as diferengas existentes entre seus
liderados. A segunda é o estimulo intelectual, onde o lider é capaz de mostrar razdes e meios
diferentes para que os liderados ponderem e com isso sejam capazes de mudarem a forma como
pensam e encaram 0s problemas técnicos e humanos da organizacdo, € por meio dessa
caracteristica do lider transformacional que seus liderados conseguem se autoconhecer,
questionam suas crencas e valores para aumentar o nivel de criatividade, e conseguem conviver
com novos elementos. A terceira caracteristica € a inspiracdo motivacional, que pode ser
entendida como a capacidade do lider de criar uma visdo e comunica-la aos seus liderados,

inspirando-os a encontrar novas possibilidades, ou seja, € indispensavel ao lider
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transformacional a habilidade de comunicacdo, pois € por meio dela que ele é capaz de gerar
engajamento em sua equipe, em seus liderados. A quarta e Ultima caracteristica, € a empatia, é
necessario que os lideres transformacionais demonstrem respeito para com todos e construam
uma relacdo de confianca, eles devem ser considerados como modelos e referéncia por
apresentarem comportamentos morais ou caracteristicas pessoais a serem imitada (NETO et al,
2012). Neto et al (2012) argumenta, corroborando com essa percepcdo de que os lideres
transformacionais sdo vistos como modelos a serem imitados por apresentarem um
comportamento elevado, que:

Tais lideres séo vistos frequentemente como tendo elevado conceito de moralidade,

confianga, integridade, honestidade e finalidade. Demonstram competéncia acima do

comum, comemoram as realiza¢fes de seus seguidores e usam o poder para ganhos
coletivos. (NETO et al, 2012)

Perante o desenvolvimento moral, o lider transformacional, leva os seus liderados a
sobrepujar seus interesses individualistas e egocéntricos em prol dos valores coletivos do grupo
do qual fazem parte. Para isso, eles langam mé&o de competéncias interativas especificas, como
a inspiracdo visionaria, a comunicacao e o empoderamento (VIZEU, 2011).

Para Robbins (2005, p. 285) os lideres transformacionais sdo aqueles que estdo atentos
as preocupac0es e as necessidades de desenvolvimento de seus seguidores, que ajudam seus
liderados a modificarem a forma como veem as coisas, que sdo habeis a inspirar seus liderados
a darem o0 maximo de si visando os objetivos comuns do grupo, utilizam simbolos para focar
os esfor¢os, expressa propositos importantes de maneira simples, conhece e trata cada liderado
de maneira individual, aconselha e orienta.

A lideranca transformacional € superior as demais abordagens, principalmente sobre a
abordagem transacional. A lideranca transformacional esta correlacionada com indices baixos
de rotatividade, maior produtividade e maior satisfacdo dos funcionarios (ROBBINS, 2005, p.
286).
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2.4 O Lider e as Competéncias

A secdo a seguir tratara do conceito de competéncia, sua relacéo dentro do processo de
lideranca e elencar quais competéncias sdo definidas pela literatura em administracdo como

necessarias para que um lider tenha.

2.4.1 O que é competéncia?

Ap0s escrever sobre a definicdo de lideranca, o processo de evolucdo da teoria ao longo
dos anos, é importante também estabelecer quais as competéncias individuais que um lider deve
possuir, ndo de forma inata, mas por meio do processo de treinamento e aprendizado continuo.
Onde primeiro se fard a apresentacao e explicacdo do conceito do termo competéncia, para tal
empreendimento, essa secdo se baseia no trabalho de Zavadski (2018), apds se fara a
apresentacdo e explicacdo das competéncias necessarias que um lider deve possuir para guiar
de forma coesa o processo de lideranca.

Segundo Zavadski (2018), o conceito de competéncia se originou dentro da
Administracdo de Empresas em especifico na area de treinamento, e que ha décadas se
estabeleceu um debate sobre a tematica entre os estudiosos de psicologia e pesquisadores. Ainda
de acordo com Zavadski (2018), em sua origem, “as competéncias foram vinculadas ao
mapeamento de algumas caracteristicas individuais (conhecimentos, habilidades e atitudes)”.

McCleland (1973) define competéncia e em seguida faz também a definicéo de aptiddes,

e com essa definicdo diferenciou os dois conceitos:

“A competéncia é uma caracteristica inerente a um individuo que pode ser relacionada
com desempenho superior para a realizacdo de uma tarefa ou em dada situacéo”
[...] “que é um talento natural da pessoa, que pode ser melhorado com habilidades, e
demonstraria um talento particular na pratica, e de conhecimentos, que seria o0 que a
pessoa precisa saber para desempenhar uma tarefa.”. (apud ZAVADSKI, 2018)

Continuando a andlise dos estudos de Zavadski (2018), no processo de desenvolvimento
do conceito de competéncia, aparecem duas distintas linhas de pensamento: a linha americana
com seus autores que descrevem competéncia como um insumo e a linha francesa com seus
autores que descrevem como resultado. Os autores americanos que tiveram seus trabalhos
desenvolvidos entre 1970 e 1980, definem “competéncia como conjunto de qualificagdes que
possibilita um individuo a desempenhar uma performance elevada em certo trabalho ou
situagdo” (FISCHER et al, 2009 apud ZAVADSKI, 2018). Ja durante os anos de 1980 e 1990,

foi a vez dos autores franceses definirem competéncia como estando
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[...] associada as realizacdes das pessoas, aquilo que elas produzem e/ou entregam. A
partir deste ponto de vista, so existe competéncia quando ha acdo, ou seja, quando se
mobiliza o conhecimento em diferentes contextos. (ZAVADSKI, 2018).

No momento atual, busca-se entender a competéncia de forma a combinar as duas linhas
de pensamento, ou seja, competéncia como sendo “a entrega e as caracteristicas da pessoa que
podem auxilid-la a entregar com maior facilidade.” (FISCHER et al, 2009 apud ZAVADSKI,
2018).

Zavadski (2018) cita MClagan (1997), trazendo que o termo competéncia, dentro do
contexto organizacional, esta ganhando novos significados, alguns que destacam as
caracteristicas da pessoa: conhecimentos, habilidades e atitudes, e outros que destacam a tarefa
e o resultado.

Ja para Zarifan (1994), a competéncia é muito mais que mera qualificacdo. Para o autor,
competéncia é quando o sujeito consegue transcender o que lhe é pedido e passa a agir de forma
madura e responsavel, como ressalta o trecho a seguir [...]

0 conceito de competéncia vai além do conceito de qualificacdo: trata-se da
capacidade do individuo em tomar iniciativas, ir além das atividades solicitadas, ter
capacidade de compreender e dominar situacGes novas no ambiente de trabalho, ser

responsavel e ser reconhecido por isso. (ZARIFIAN 1994, p. 11. In ZAVADSK]I,
2018)

Concluindo essa secdo, € relevante ressaltar que precisamos ter em mente que a
competéncia é fundamental na estratégia de negdcios das organiza¢cdes, como veremos em:
[...] a competéncia é fator fundamental na estratégia de negocios, pois as organizagdes
sentem que € necessario almejar o desempenho num sentido mais abrangente e ndo
somente como um indicador econdmico e financeiro. Cada vez mais 0 mundo
globalizado tem cobrado dos profissionais, em especial aos lideres das organizacdes,
ajustes e desenvolvimento de competéncias até entdo ndo cobradas. Esses
profissionais sofrem com as exigéncias e a répida velocidade em que as mudancas

ocorrem, tendo que manter a competitividade no mercado de trabalho global.
(MOURA et al (2009, p. 77-78, apud ZAVADSKI, 2018).

Logo, devido ao lider estar inserido no contexto organizacional, que por sua vez esta
inserido no contexto das rapidas mudancas causadas pela globalizacéo, é requerido dos lideres
gue eles demonstrem as mais variadas competéncias para se manterem competitivos dentro do
mercado de trabalho, ou seja, se o lider quer continuar dentro do processo de lideranca é
indispensavel que a desenvolva e apresente certas competéncias que até pouco tempo ndo eram
cobradas. E quais sdo essas competéncias que o lider deve possuir? E o que procura tratar a

proxima secdo deste trabalho.
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2.4.2 As competéncias de um lider

Conforme afirma Drucker (2008):

[...] a base de uma lideranca eficaz passa por refletir sobre a misséo da organizacéo,
cabendo ao lider definir alguns objetivos, a forma de os alcancar e estabelecer as
prioridades. O lider deve ser detentor de uma capacidade de deciséo e tem de encarar
a lideranga como um sinénimo de responsabilidade e ndo de estatuto ou privilégio.
Além disto, o lider deve transparecer conviccdo naquilo que diz e naquilo que faz,
demonstrando assim, perante os seus seguidores, confianca. (DRUCKER, 2008. In
Borges e Mendes 2014).

Com base na citacdo de Drucker, é possivel afirmar que o lider, devido ao seu papel
dentro das organizagdes, deve possuir de forma imprescindivel certas competéncias para gerir
0 processo de lideranca com eficiéncia, e essa lideranca eficiente reflete sobre a missdo da
organizacao.

Segundo Borges e Mendes (2014), existem competéncias que tém maior valor e
importancia para a eficacia da lideranca, e que podem ser classificadas em trés tipos: Técnicas,
Interpessoais e Cognitivas.

No quadro abaixo, retirado de Borges e Mendes (2014), explica-se cada um dos trés

tipos de competéncias:

QUADRO 1- TIPOS DE COMPETENCIAS RELEVANTES PARA UM LIDER

Tipo de

Caracterizacéo Pertinéncia das Competéncias

Competéncia

Permitem conhecer as técnicas e
equipamentos que os subordinados utilizam

Caracterizam-se pelo
conhecimento de como
executar as tarefas inerentes
ao servico e pela capacidade
de utilizar e manusear
equipamentos para a
realizacéo das tarefas.

Técnicas

Caracterizam-se pela
capacidade de compreender
0 comportamento individual

Interpessoais
e do grupo, bem como

identificar atitudes e
condutas estranhas ao
servico, e ainda pela

para a realizacdo das tarefas;

Auxiliam  na  organizacdo e
planeamento do trabalho e dirigem aqueles
que tém funcdes especificas;

Permitem orientar os subordinados,
bem como avaliar o seu desempenho,
identificando os seus pontos fortes e fracos
para futuramente melhorar.

Permitem estabelecer relagcbes de
empatia, quer com 0s superiores, quer com
0s seus subordinados e pessoas alheias a
organizacdo (cidaddao), de modo a
identificar as necessidades dos “clientes”
para agir, dentro do possivel, em
consonancia com as mesmas; S&o
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capacidade de escutar e essenciais para escutar os subordinados,
comunicar. quer em termos pessoais, quer em termos
profissionais;
Relevam importancia para a
resolucéo de conflitos e para intervir com
pessoas de diferentes culturas.

Permitem identificar e analisar os
diferentes problemas e as diferentes
situacbes que vao surgindo, que, por

- Caracterizam-se pelas conseguinte, permitem antecipar respostas
Cognitivas  capacidades intelectuais que aos mesmos ou apresentar
um lider deve possuir. solucdes; permitem compreender o
funcionamento da organizacao e auxiliar na
tomada de decisdo em ambientes onde
permanece alguma incerteza e escassez de
informacao.
Fonte: Retirado de Borges e Mendes (2014). Adaptado de Cunha et al (2004, p. 280) apud Borges e

Mendes (2014).

Conforme explica Bilhim (2004, p. 81, apud BORGES E MENDES, 2014), a
competéncia ndo é somente um potencial de uma pessoa, uma lista com habilidades e
capacidades, mas ¢ também “um processo que conduz a um desempenho”. No quadro abaixo,
retirado de Borges e Mendes (2014) e que adapta os conceitos de Rego e Cunha (2007) e Rouco
(2012), exemplifica-se as principais competéncias que um lider deve possuir, ressaltando que o
quadro ndo esgota essas competéncias, mas somente elenca as principais, que auxiliam no
processo de lideranca com rumo ao sucesso do servico prestado e que possibilitam alcancar os

objetivos da organizacdo.

QUADRO 2- AS PRINCIPAIS COMPETENCIAS PARA O EXERCICIO DA LIDERANCA
Competéncias de Lideranca

Desenvolve estratégias

Interessa-se pelo futuro (longo-prazo)

Cultiva a partilha de valores

Pauta-se pelo desenvolvimento dos subordinados
Institui os limites minimos

Baseia-se no poder pessoal (exemplo)
Aproxima-se da postura de um coaching

Utiliza a empatia na relagdo com os outros, sabe escutar
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Focaliza-se nas relagfes humanas

Sente a necessidade de inovar, adoptar novas abordagens e sdo originais
Sabe 0 que é necessario fazer

Opera na mudanga

Aumenta a discricionariedade e a liberdade de acdo dos subordinados

Motiva e inspira os subordinados

Fonte: Retirado de Borges e Mendes (2014). Adaptado de Cunha et al. (2004, p. 270); Rego e Cunha
(2007, p. 176) e Rouco (2012, p. 41) apud Borges e Mendes (2014).

2.5 Lideranca e Gerenciamento: o lider e o gerente

Antes de prosseguirmos para o capitulo sobre a fundamentacdo metodoldgica do
presente trabalho, faz-se, contudo, necessario elaborar uma diferenciacdo entre a Lideranca e o
Gerenciamento, bem como, exemplificar a diferenca existente na figura do lider e na figura do
gerente, dois importantes atores do sistema organizacional. Pois h4, no meio académico e
corporativo, uma certa confusdo quanto as nomenclaturas ja citadas. Para tal, primeiro faz-se a
diferenciacdo dos termos lideranca e gerenciamento, e segue-se exemplificando o papel do lider
e 0 do gerente.

O termo geréncia é geralmente adotado como sinénimo de administracdo, ou de quem
faz administracdo, seja dentro das empresas ou nas demais organizagfes (CHIAVENATO
1985, p. 269). O termo ‘gerenciar’ deriva da palavra italiana “maneggio” que significa treinar
um cavalo (SOUZA NETO e CALVOSA, 2012) o que ja denota a esséncia do gerenciamento
como o ato de administrar, gerir. Segundo o Dicionario Online Michaellis, gerenciar significa
“administrar qualquer negdcio na fungdo de gerente; gerir; exercer as fungdes de gerente.” J& 0
termo lideranga, foi muito bem explicado no inicio desse capitulo de fundamentacéo tedrica,
porém relembramos a definicdo de Robbins (2005, p. 269) que enfatiza lideranca como “a
capacidade de influenciar um grupo para alcancar metas”.

De acordo com Souza Neto e Calvosa (2012) a lideranca e o gerenciamento séo
diferentes, pois diferem em sua motivacao, historia pessoal e no modo de pensar e agir, por isso
precisa-se ter em mente que a figura do lider e do gerente, por mais que ambas sejam
imprescindiveis para a organizacgdo, vao divergir quanto ao seu papel e atuacgao dentro dela.

Souza Neto e Calvosa (2012) citam Covey (2003) para exemplificar que “lideranca ndo
€ 0 mesmo que gerenciamento. Gerenciamento € uma visdo dos métodos, o melhor modo de se
conseguir determinadas coisas. Lideranga lida com objetivos e metas concentrando-se em

conseguir coisas desejadas, e deve vir primeiro que o gerenciamento.” Entende-se, por meio
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dessa afirmacéo, que lideranca e gerenciamento estdo intimamente relacionados, sendo a
lideranca a responsavel por sedimentar o caminho para que o gerenciamento ocorra dentro das
organizacoes.

Para Chiavenato (2004) gerentes e lideres vao diferenciar entre si quanto ao foco de suas
acoes, pois:

enquanto os gerentes tém foco em sistemas, processos e tecnologia, procurando dirigir
os trabalhadores, os lideres estdo orientados para as pessoas, contexto e cultura,
procurando servir os colaboradores da organizacdo.” (apud SOUZA NETO e
CALVOSA, 2012)

A figura do gerente vai ter as regras, normas e procedimentos como seu apoio dentro da
organizacdo, enquanto o lider tem as suas capacitacdes, habilidades e pessoas que trabalham
sobre sua lideranga como seu apoio (ARRUDA et al, 2010). Para Chiavenato (1985, p. 279) os
lideres devem estar presentes em todos os niveis da organizagdo e também nos grupos informais
de trabalho, e ndo apenas no nivel institucional, porque a lideranca pode ocorrer sem que haja
um alto cargo dentro da instituicdo, o que nao acontece com o gerenciamento, pois esse depende
de um cargo para que aconteca.

Apesar das diferencas encontradas entre lideranca e gerenciamento, devemos ter em
mente que ambas séo funcdes de grande importancia para as organizacdes (ARRUDA et al,
2010) e que para o sucesso organizacional ndo podemos escolher uma em detrimento da outra,
mas o ideal é termos tanto "lideres que desafiem o status quo, criem visdes de futuro e sejam
capazes de inspirar os membros da organizacdo a querer realizar essas visdes” como também
precisamos de "executivos (gerentes) para elaborar planos detalhados, criar estruturas

organizacionais eficientes e gerenciar as opera¢6es do dia a dia." Robbins (2005, p. 259).
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3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste trabalho serd a de Andlise Filmica, também denominada
Anélise de Filmes, baseada em Penafria (2009), Vanoye e Goliot-Lété (2002) e Rabelo et al
(2019), com foco qualitativo. E ela tem como objetivo analisar de que forma a teoria de
lideranca transformacional se mostra presente no filme Invictus (Eastwood, 2009), bem como
a presenca do lider transformacional na figura da personagem de Nelson Mandela, a partir dos
conceitos apresentados na secdo 2 e suas subsecgdes.

A anélise quantitativa vai depender de diversos fatores, como por exemplo a natureza
dos dados coletados, o tamanho da amostra, as ferramentas de pesquisa e 0S pressupostos
tedricos que orientaram a analise (GIL, 2002). A anélise qualitativa tem como preocupacao o
estudo e a anélise do mundo empirico em seu ambiente natural, sendo esta sua fonte principal
de dados, nela o pesquisador é tido como um instrumento de suma importancia para nortear a
pesquisa. Esse modelo de pesquisa é descritivo tanto na obtencdo de dados quanto na
transmissdo dos resultados, visando o entendimento integral do fendmeno que € estudado,
entende-se que todos os dados da realidade s&o significativos e devem ser examinados, 0 meio
e quem nele esta inserido tém que ser observados na totalidade, ndo devem ser reduzidos a

variaveis, porém olhados como um todo (GODQY, 1995).

3.1- O que é a analise filmica?

A analise filmica ndo é uma atividade recente, mas nasceu no mesmo momento que o
cinema ganhou vida (PENAFRIA, 2009). E ela ndo possui um fim em si mesma, mas é uma
pratica que surge de um pedido, o qual se reside num contexto (institucional). Entretanto, esse
contexto é variavel, e por conta disso, € natural que as demandas que requeiram a analise
filmica, também sejam variaveis (VANOYE e GOLIOT-LETE, 2002, p. 9).

Para Vanoye e Goliot-Lété (2002, p. 14) a andlise filmica possui dois significados: a
acao de analisar propriamente dita; e ainda pode significar o produto dessa atividade, ou seja,
mas com possiveis excegdes, pode resultar no texto em si. Os autores afirmam: “A analise de
filme geralmente da lugar a uma producao escrita, mas pode também conduzir a uma producao
audiovisual ou mista” (VANOYE e GOLIOT-LETE, 2002, p. 9).

A andlise filmica é sinbnimo de decomposicédo do filme analisado (PENAFRIA, 2009).
Corroboram com essa perspectiva, Vanoye e Goliot-Lété (2002, p. 15), ao afirmarem que

analisar um filme é:
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despedagcar, descosturar, desunir, extrair, separar, destacar e denominar materiais que
ndo se percebem isoladamente “a olho nu”, pois se é tomado pela totalidade. Parte-se,
portanto, do texto filmico para ‘desconstrui-lo’ e obter um conjunto de elementos

distintos do préprio filme. (Vanoye e Goliot-Lété, 2002, p. 15)

A essa primeira fase da analise de filmes denomina-se descri¢do. Ja a segunda fase
compreende o processo de estabelecimento de elos entre os elementos isolados, percebendo a
articulacdo existente entre esses elementos decompostos, compreendendo como eles se unem
para fazer surgir um todo significante, a essa fase denominamos de interpretacdo. Para tal
empreendimento, é necessario que o analista respeite um principio fundamental de legitimagéo
da andlise: a fim de evitar de cair no erro de criar um outro filme, € necessario que na
reconstrucdo (interpretacdo), volte-se ao filme considerando a correlacdo entre os elementos
encontrados (VANOYE e GOLIOT-LETE, 2002, p. 15; PENAFRIA, 2009). Deve-se entender
que o filme é, portanto, o ponto de partida (para a decomposicao) e também o ponto de chegada
(para a interpretagdo) da analise filmica (VANOYE e GOLIOT-LETE, 2002, p. 15).

Sendo o conceito de interpretacdo importante para a conclusdao de uma analise filmica,
¢ valido ressaltar o termo “interpreta¢do” segundo Eni Orlandi (1999), tedrica selecionada para
embasar este conceito para este trabalho, uma vez que sua conceituagao corrobora com a analise
que se pretende. Segundo Orlandi (1999, p. 26-27)), a interpretagdo, chamada pela autora de
“gestos de interpreta¢do”, sdo atos do dominio simbolico que intervém no real do sentido, e tem
limites e mecanismos como parte do processo de significacdo. A interpretacdo, segundo a
autora, se manifesta por gestos que constituem um dispositivo proposto pelo analista e que,
portanto, ele deve ser capaz de compreender. O gesto de interpretar leva em consideragdo um
contexto imediato, ao qual o analista esta preso ao se propor interpretar qualquer objeto. Para
Orlandi, "a questdo que desencadeia a analise” proposta ¢ a parte da interpretagao que prende e
responsabiliza o analista por sua andlise. A autora ainda ressalta que:

Cada material de analise exige que seu analista, de acordo com a questao que formula,
mobilize conceitos que outro analista ndo mobilizaria, face as suas (outras) questoes.
Uma andlise ndo é igual a outra porque mobiliza conceitos diferentes e isso tem
resultados cruciais na descricdo dos materiais. Um mesmo analista, alias, formulando

uma questdo diferente, também poderia mobilizar conceitos diferentes, fazendo
distintos recortes conceituais. (ORLANDI, 1999, p. 27)

Com base em todo o exposto, pode-se afirmar, em resumo, que a analise filmica é a
descricéo e a interpretacdo de um filme que est& sob a andlise do pesquisador, com o objetivo

de explicar o seu funcionamento e oferecer-lhe uma interpretacéo.
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3.1.1 Como analisar?

Analisar um filme, num primeiro momento, parece ser uma atividade banal, a qual
qualquer pessoa consegue realizar, mesmo sem ver-se obrigado a seguir uma determinada
metodologia (PENAFRIA, 2009). Porém, a analise filmica é uma metodologia que tende a ser
interminavel e composta de varias dimensdes, que sdo provenientes de uma conexao marcada
e marcante entre objeto e sujeito, exterior e interior, subjetividade e objetividade, que nos leva
a conclusdo de que analisar um filme ndo somente é, mas deve ser encarada como uma
metodologia complexa, e que necessita dessa complexidade para fazer jus a sua esséncia
(RABELO et al, 2019).

Segundo Penafria (2009) e Rabelo et al (2019), ndo existe uma metodologia
universalmente aceita para se proceder a analise de filmes, mas, na verdade, existem tipologias
de andlise que nos permitem compreender os elementos da obra. Porém, analisar um filme
implica em trabalhar com descricdes e interpretacdes, o que ja foi explicitado na se¢do anterior.
Portanto, para se analisar um filme, é necessario a capacidade “de se construir logicas de
raciocinio que extraiam da coleta nao apenas informagdes, mas caminhos de descoberta.”
(RABELO et al, 2019).

Ao analisar um filme é de suma importancia que se faca um recorte visando demarcar o
que se busca e 0 que se espera como resultado (RABELO et al, 2019). Penafria (2009) corrobora

com essa necessidade de delimitacdo, ao afirmar que:

A analise de filmes devera ser realizada tendo em conta objectivos estabelecidos a
priori e que se trata de uma actividades que exige uma observacao rigorosa, atenta e
detalhada a, pelo menos, alguns planos de um determinado filme. (Penafria, 2009)*

De acordo com Vanoye e Goliot-Lété (2002, p. 12) “analisar um filme ndo é mais vé-
lo, é revé-lo e, mais ainda, é examina-lo tecnicamente”. Analisar uma obra cinematografica ndo
é construir um novo filme, mas € necessario voltar-se a obra examinada, visando estabelecer
uma conexao entre os elementos encontrados. E para tal tarefa, torna-se fundamental vencer os
‘obstaculos de ordem material’, objetivando estabelecer melhor os dispositivos de observagao
(RABELDO et al, 2019), uma vez que, o texto filmico ndo é citavel, pois enquanto a analise
literdria pode explicar o escrito pelo escrito, a andlise filmica, por sua vez, somente pode
transcodificar o que pertence ao visual do filmico, do sonoro e do audiovisual (VANOYE e
GOLIOT-LETE, 2002, p. 10).

1 O autor manteve a grafia original do texto, que estd em portugués europeu.
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Para além dos obstaculos de ordem material, h4 também que se lidar com os obstaculos
de ordem psicoldgica, uma vez que analisar um filme implica em lidar com as significacdes da
obra, de sorte que, para Vanoye e Goliot-Lété (2002, p. 12) “a descrigdo e analise procedem de
um processo de compreensao, de (re)constituicdo de um outro objeto, o filme acabado passado
pelo crivo da analise, da interpretagdo”. Os autores, igualmente, argumentam que o primeiro
contato que se tem com o filme gera no analista uma gama de impressoes, emocdes e intui¢des,
porém que se deve ter cuidado com essas primeiras impressdes, pois ndo é possivel empreender
uma analise filmica com elas, e isso configura um obstaculo de ordem psicoldgica.

O primeiro contato com um filme, a primeira visdo, traz toda uma profusdo de
impressbes, emogOes e até de intuicBes, se jA nos colocamos em uma atitude
“analisante”. Ora, ndo se quer dizer que a analise deve suprimir esses primeiros
aportes, que correm o risco de, a seguir, tornarem-se preciosos [...]”, porém “ndo é

possivel conduzir, elaborar, uma analise de filme apenas com base nas primeiras
impressodes.” (VANOYE e GOLIOT-LETE, 2002, p. 13).

Ao adotar a analise filmica como metodologia, alguns percal¢os podem ser enfrentados
por aquele que realiza o trabalho, Vanoye e Goliot-Lété (2002, p. 16-17) sinalizam o risco de o
analista acreditar que esta interpretando o filme, quando apenas o descreve; outro risco é quando
o0 analista interpreta o filme antes mesmo de o ter descrito, fazendo uma paréfrase da obra; e
por fim, quando o analista acredita nada ter a proferir sobre o filme, ou fica amedrontado com
a ideia de ter que emitir uma hipdtese sobre o filme. Sobre esse ultimo percalco, Rabelo et al
(2019) comenta que ““é preciso que o(a) pesquisador(a) ndo tenha medo de se posicionar,
enquanto sujeito pensante, sobre o filme que analisa. E preciso que ele(a) tenha algo a dizer
sobre aquilo que estuda.”

Penafria (2009) elenca tipos de analises que podem ser adotadas para trabalhar a analise
filmica: a andlise textual — esse modelo considera o filme como um texto e tem como objetivo
decompor um filme dando conta da sua estrutura; a analise de contetdo — considera a obra como
um relato e foca apenas no tema do filme; a analise poética — entende o filme como uma
programacéo de efeitos; anélise de imagem e som — essa analise entende o filme como um meio

de expressao.
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3.1.2 A Anadlise Filmica em Administracdo

Esta secdo dedica-se a apresentar outras experiéncias de aplicagdo da andlise filmica em
pesquisas na &rea da Administracdo e pretende demonstrar que essa € uma metodologia
largamente utilizada na area e que ha algumas justificativas para o uso de tal meio na academia
de administracdo.

Por exemplo, em Davel, Vergara e Ghadiri (2007), é apresentada uma proposta do
trabalho de ensino da Administracdo através da arte, propondo o uso de diversas linguagens
artisticas, dentre elas o cinema, e apresenta resultados positivos no que tange a transformacao
das perspectivas de alunos para a construcao de pessoas mais humanas e responsaveis, assim
como a transformacdo da relacdo pedagdgica em administracdo por meio da arte em suas
diferentes manifestagoes.

Mendonca e Guimardes (2008) argumentam que filmes sdo usados no ensino de
comportamento organizacional e metodologia de pesquisa. Pois eles sdo poderosos meios de
ilustrar topicos e conceitos na area da administracdo, como também funcionam bem para expor
aplicacdes de teorias da &rea de comportamento organizacional. Ademais, filmes podem ser
utilizados para possibilitar a discussdo sobre abordagens, procedimentos e técnicas de pesquisa.
Conforme os autores, os filmes podem ter muitas funcées de ensino, como: filmes como casos,
como exercicios experenciais, como metaforas, como satiras, como simbolismo, como
significados, como experiéncia e como tempo, porém no ensino de graduacdo em
administracdo, o uso de filmes como estudo de caso proporciona uma dimensdo maior de
riqueza do que o disponibilizado pelos tradicionais casos impressos.

Pode-se destacar algumas vantagens ao se utilizar de filmes como ferramenta
metodoldgica e didatica: eles atraem a atencdo dos alunos; mostram de forma mais real como
se faz determinada tarefa; tem forte poder de persuasdo, induzem o sujeito a acdo; exercem
impacto emocional; permitem a reflexdo sobre questfes éticas na formacéo de um profissional
(MENDONCA e GUIMARAES, 2008).

Em consonancia com essa perspectiva, Freitas e Leite (2014), afirmam que a relacéo
entre cinema e areas do conhecimento humano estabelece objeto de reflexdo para muitos
tedricos, desde o nascimento do cinema em 1895. Ainda afirmam que a metodologia de analise
filmica € uma estratégia onde o observador ndo se inclina para influenciar o fenbmeno
observado e que € menos tendenciosa e mais apurada, e por isso seu uso é de grande valia em

administracdo, conforme mostra o trecho a seguir:
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O uso de filmes no campo da administracdo torna-se possivel e valido, visando a
minimizacdo das inferéncias pessoais de quem utiliza a linguagem filmica como
ferramenta, o que justifica, na pratica, sua aplicagdo” (FREITAS e LEITE, 2014).

A partir dos argumentos anteriormente citados, é possivel visualizar o uso da analise
filmica no campo de administragdo, como também os beneficios dessa metodologia aliada a
administragdo, principalmente na area de comportamento organizacional, do qual o estudo de
lideranca faz parte, por conta de a metodologia propiciar caminhos para ilustragdo de conceitos
e tdpicos, por ser menos tendenciosa e mais apurada visto que o observador tende a nédo

influenciar o que é observado.
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4- DESENVOLVIMENTO

4.1 O filme

O filme analisado, Invictus (Eastwood, 2009), tem duracdo total de 133 minutos, esta
disponivel em streaming do HBO Max e também em DVD, sendo classificado dentro do género
de drama biografico esportivo. O filme conta a inspiradora histéria de Nelson Mandela (Morgan
Freeman), recém-eleito presidente da Republica da Africa do Sul em 1994, assumindo uma
nacao dividida economicamente e segregada racialmente devido as extensas consequéncias do
Apartheid?. O presidente Mandela acredita ser capaz de mudar os rumos de sua nagao e unir
seu povo por meio do esporte e, para isso, ele apoia o desiludido time nacional da Africa do
Sul, os Springboks, e une forgas com o capitdo do time, Fracois Pienaar (Matt Damon), para

que juntos levem o time a se consagrar campedo da Copa Mundial de Rugbi de 1995.

FIGURA 1: CAPAE CONTRACAPA DO DVD "INVICTUS"
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2 sistema de segregacdo racial [...] que demarcava as condicdes espaciais e sociais do ser humano mediante a cor
da pele. Durante mais de trés décadas milhares de sul-africanos negros e mesti¢cos foram obrigados a viver em
condicBes subumanas, impostas por uma minoria branca de 13% da populacdo. (CUNHA, 2012)
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4.1.1 A Escolha do filme

Os critérios para a escolha do filme adotado para este trabalho de conclusdo de curso
estdo relacionados a fatores tais como: o uso do filme para exemplificar e entender a teoria de
lideranca transformacional; o fato de que o filme se baseia em fatos reais; o carater pedagdgico
da utilizacao de filmes na &rea de administracdo, a facilidade que o filme apresenta conceitos
da area de comportamento organizacional, em especial os temas de lideranca trabalhados na

secdo 2 e suas subsecdes.

4.1.2 Como foi feita a analise do filme?

Em um primeiro momento, o filme foi assistido 5 vezes, totalizando 665 minutos
assistidos sendo a primeira vez de forma passiva, somente para situar-se no contexto da histéria
apresentada na obra cinematogréafica.

Em seguida, analisou-se o comportamento do personagem principal, Nelson Mandela,
tendo como base o referencial tedrico ao qual o trabalho se prop6e relacionar ao filme. E por
fim, algumas cenas foram escolhidas, para ilustrar melhor tanto a analise realizada quanto a

teoria descrita no referencial teérico.

4.2 A andlise filmica

Visando o que sugere Rabelo et al (2019) e Penafria (2009), é relevante uma descri¢do
do objeto de analise, antes de qualquer proposta de decomposicdo do filme. Sendo assim, faz
parte dessa andlise uma apresentacdo inicial do filme Invictus (EASTWOOD, 2009), que
aborda a histéria de Nelson Mandela (Morgan Freeman) quando ele, recém-eleito, assumiu a
presidéncia da nacdo da Africa do Sul, em 1994, apds o fim do periodo do Apartheid, o que
possibilitou a populacdo negra obter o direito de votar e elegé-lo de forma democratica. Porém,
mesmo Mandela assumindo o governo, ainda persistia, no pais, fortes reflexos do periodo do
Apartheid, como o preconceito, a segregacao racial e as desigualdades sociais. Por conta desse
cenario de discriminacdo racial contra a populacdo negra, medo e desconfianca por parte da
populacdo branca em relagdo ao novo presidente, e também a alta taxa de violéncia, desemprego
e uma economia fraca, havia, entre a populagéo sul-africana, uma divisdo social severa que
necessitava urgentemente de uma solugéo. Esse cenario pessimista é confirmado na fala de um

jornalista que afirma:
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Hoje marca o inicio de uma nova era na Africa do Sul, o presidente Mandela tomou
posse em Pretoria e enfrenta questdes que vdo desde a estagnagdo econémica e o
desemprego até o aumento da criminalidade, tendo ao mesmo tempo que administrar
as aspiracdes dos negros e 0 medo dos brancos. (EASTWOOD, 2009)

FIGURA 2: CAMPOS EM CONTRASTE, MOSTRANDO A SEGREGAGAO E A DISCRIMINAGAO SOFRIDA PELOS
NEGROS SUL-AFRICANOS

X =
Fonte: Retirado de Invictus (Eastwood, 2009).

FIGURA 3: CONFLITOS E VIOLENCIA ASSOLAM A AFRICA DO SUL
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O segundo passo, como sinalizam os autores, é 0 de interpretar os fatos e personagens
descritos, lancando méo de inferéncias possiveis a partir, ndo somente do filme, objeto de
analise, mas também do conceito a partir do qual esse filme pode ser interpretado, ou seja, 0
conceito de Lideranca Transformacional.

Inferimos entdo que, visando resolver esses problemas e gerar harmonia e paz entre a
populacio da Africa do Sul, Nelson Mandela une esforgos com Frangois Pienaar, capitdo da
equipe sul-africana de rugbi, os Springboks, utilizando-se da linguagem comum de coeséo: 0
esporte. O presidente Mandela acreditava ser possivel mudar a conjuntura do seu pais se
utilizando do fato de uma parcela consideravel da populacao sul-africana amar o rugbi e o pais
estar sediando a Copa do Mundo de Rugbi de 1995. Ele visava unir a populacédo de seu pais em
torno de um objetivo comum, vencer a Copa de Rugbi sob 0 lema “Um time, uma nagdo”,
mostrando, assim, para 0 seu povo e para 0 mundo a mensagem de reconciliacdo e da unido de
povos. Porém, o presidente encontrou grandes obstaculos para chegar ao alvo de unir seu povo,
pois os Springboks eram vistos pela parcela negra da populacdo como o time dos brancos, o
time que simbolizava o Apartheid e todas as mazelas que, por meio desse regime segregador,
assolaram os negros sul-africanos, ao mesmo tempo em que os brancos olhavam com
desconfianga 0 novo governo e seu objetivo de levar o time a uma vitoria, pois além de ndo

confiarem em Mandela, os Springboks eram tidos como um time fraco.

FIGURA 4: A RIVALIDADE ENTRE OS SUL-AFRICANOS NEGROS E
BRANCOS

Fonte: Retirado do filme Invictus (EASTWOOD, 2009)
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Percebe-se, assim, que para atingir seu objetivo, Nelson Mandela adota, segundo a
perspectiva do filme, a postura de um lider transformacional, que é aquele perfil de lideranca,
segundo Burns (1978), que surge a partir do contexto de crise social e busca a aproximacao do
lider com os seus liderados, conhecendo e reconhecendo seus liderados de forma pessoal. Isso
é notorio em diversos momentos do filme, uma vez que Mandela tenta estabelecer uma relagéo
com os seus liderados, perguntando-os sobre suas familias, sobre seus anseios,
cumprimentando-os diariamente, elogiando-os. E possivel notar essa postura em Mandela no
seu primeiro dia como presidente, quando de madrugada sai para uma caminhada e é
acompanhado por dois de seus segurancas e busca uma aproximagdo cumprimentando-os e

perguntando sobre suas familias, por exemplo.

FIGURA 5: MANDELA BUSCA PROXIMIDADE COM SEUS SEGURANCAS

Fonte: Retirado do filme Invictus (EASTWOOD, 2009).

Muito mais que unificar a nagdo, Mandela buscava que seu povo enxergasse a necessidade
de unido, a comecar pelos seus liderados, e para isso ele convoca uma reunido, em seu primeiro
dia como presidente, com os funcionarios brancos que trabalhavam no governo de seu
antecessor, pois estes estavam abandonando seus cargos com medo de que 0 novo presidente
o0s demitisse ou criasse algum empecilho por conta de algum remorso do passado. No entanto,

Mandela afirma para eles que:

Eu ndo pude deixar de notar as salas vazias quando cheguei agora a pouco além das
caixas de papeldo. E claro que se quiserem partir € o seu direito e se vocés sentirem
no coragdo que ndo podem trabalhar com o novo governo entdo é melhor partirem
agora mesmo. Mas se estdo indo embora porque tem medo que seu idioma, a cor de
sua pele ou sua lealdade ao meu antecessor os desqualifica para trabalharem conosco,
eu vim aqui para dizer para ndo sentirem medo. O passado ficou para tras. Nds
olhamos para o futuro agora. Precisamos de vocés, precisamos de sua ajuda. Se vocés
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quiserem ficar estardo prestando ao seu pais um grande servico. Tudo o que eu peco
é que fagam o melhor trabalho que puderem e de boa vontade eu prometo fazer o
mesmo. Se conseguirmos isso, nosso pais sera um belo exemplo para o mundo.
(INVICTUS, 2009).

FIGURA 6: SERVIDORES BRANCOS DEIXAM SEUS CARGOS COM RECEIO DO NOVO PRESIDENTE

Fonte: Retirado de Invictus (Eastwood, 2009).

FIGURA 7: MANDELA CONVOCA REUNIAO COM FUNCIONARIO BRANCO
A

Fonte: Retirado de Invictus (EASTWOOD, 2009).

E quando o presidente comissiona sua guarda pessoal, colocando segurangas negros e
brancos para trabalharem juntos, ele afirma a um seguranca que o0 questiona sobre essa escolha
de colocar segurangas brancos, que tempos atras perseguiam e prendiam 0s negros:

“Quando pessoas me veem em publico, veem também a minha guarda. Vocés me

representam diretamente. A nagdo multirracial comega aqui. A reconciliagdo comeca
aqui. O perddo comega aqui também.” (INVICTUS, 2009)
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FIGURA 8: MANDELA COMISSIONA SEGURANCAS BRANCOS E NEGROS

Fonte: Retirado do filme Invictus (EASTWOOD, 2009)

Essa postura de Mandela revela que, para ele, como lider transformacional, a sua relacédo
com seus liderados era mediada por uma causa comum, por desejos e anseios comuns e por
valores morais compartilhados e compreendidos por todos, sendo o lider o responsavel por
reforcar esses valores em seus liderados e também o responsavel por manifestar esses valores
em seus liderados, como afirma Vizeu e Calaca (2015).

Robbins (2005, p. 285) afirma que os lideres transformacionais utilizam simbolos para focar
os esforgos, e pode-se notar isso na obra analisada, pois, em seu primeiro compromisso oficial
como presidente, Mandela comparece em um jogo dos Springboks contra a Inglaterra, onde €
possivel notar torcedores, dentro do estadio, portando bandeiras do Apartheid e enquanto entra
em campo para cumprimentar os jogadores € vaiado, mas ndo se deixa abalar e vai até a
arquibancada agradecer os torcedores que portavam a bandeira da Africa do Sul. Ja na
arquibancada, Nelson Mandela é informado por um de seus assessores sobre a ideia do
Conselho Nacional dos Esportes em extinguir tudo referente aos Springboks. E no dia seguinte,
participa da reunido do Conselho Nacional dos Esportes que era gerida por negros e que
tensionava mudar as cores, emblemas e hino dos Springboks, pois, para eles, o time
representava o Apartheid. Todavia, o presidente se opde a esse plano, uma vez que o time
significava muito para a populacdo branca e tal acdo causaria mais divisdo e 6dio. Sobre essa

proposta, ele afirma que:

Nossos inimigos ndo sdo mais os africaneres®. Eles sdo nossos compatriotas sul-
africanos, nossos parceiros na democracia. E eles veneram o rigbi dos Springboks, se
nos tirarmos isso deles, nds os perderemos. Provaremos que Somos o que temiam que

3 Segundo o dicionario Michaelis, africanere, afrincander, ou ainda afrikaner é o individuo sul-africano
descendente dos primeiros colonizadores holandeses que possuem como lingua o idioma africander. De acordo
com o site Unrepresented nations & peoples organization (Organizacdo de nac¢Ges e povos ndo representados, em
traducéo livre) argumenta que os africaneres séo descendentes de colonos europeus advindos da Alemanha, da
Franca, Gra-Bretanha, e principalmente da Holanda que se radicaram na Africa do Sul a partir do século XVII
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fossemos. Temos que ser melhores que isso. Temos que surpreendé-los com
compaixao, com controle e com generosidade [...]. Esse ndo é o tempo de exercermos
vinganca mesquinha. Esse é o tempo de erguermos nossa nagdo [...]. Se tirarmos o
que eles valorizam, os Springboks, o hino nacional, s reforcamos o circulo do medo
entre nds. Farei o possivel para acabar com esse circulo ou ele nos destruird. Vocés
me elegeram seu lider, deixe-me lidera-los. (INVICTUS, 2009)

FIGURA 9: MANDELA VAI A REUNIAO DO CONSELHO NACIONAL DE ESPORTES
= ' 7 '.
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Fonte: Retirado de Invictus (Eastwood, 2009).

A partir desse momento, o presidente Mandela decide utilizar o esporte, a copa e 0s
Springboks como simbolos da desejada mudanca social em seu pais. Outra percepc¢édo possivel
a partir da fala e das acdes de Mandela é a sua preocupacéo em tratar o outro com generosidade,
com compaixdo, com perddo, e ndo com o6dio e vinganga, e isso é mais uma caracteristica
presente no modelo transformacional, como afirma Neto et al (2012) quando diz que os lideres
transformacionais tém como caracteristica a empatia, o respeito para com todos e que buscam
construir uma relacdo de confianca. O autor também argumenta que os lideres
transformacionais sdo vistos como aqueles que tém um conceito elevado de moralidade,
confianca, integridade, honestidade e finalidade.

Em uma proxima cena, o presidente Mandela convoca uma reunido com o capitdo do
time, Fracois Pienaar, em seu gabinete, para uma conversa em que expde seu plano de
unificacdo da Africa do Sul por meio do rugbi dos Springboks. Ao chegar ao Palécio
Presidencial, Pienaar € recebido por um dos segurancas brancos do presidente, e pergunta a ele
sobre como é Mandela, no que esse afirma: “Quando eu trabalhei para o ex-presidente eu tinha
que ser invisivel, ja este presidente quando soube que eu gostava de caramelos ele me trouxe
alguns de sua viagem a Inglaterra. Para ele ninguém é invisivel.” (INVICTUS, 2009). Essa
postura adotada por Mandela revela mais uma faceta do estilo de lideranca transformacional,
bem como as competéncias de lideranca de focar nas relagdes humanas e utilizar a empatia na
relagdo com os outros. Em sua conversa com Pienaar, o presidente pergunta-o sobre qual sua

filosofia de lideranca, sobre como ele inspira seu time a fazer o melhor, e este lhe responde que
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busca liderar pelo exemplo, ao passo que Mandela concorda com a fala e afirma a Pienaar que:
"Precisamos de inspiracdo! Porque para erguer a nossa na¢do nds todos temos que superar

nossas proprias expectativas.”

FIGURA 10: MANDELA SE REUNE COM PIENAAR E EXPOE SEU PLANO

Fonte: Retirado de Invictus (Eastwood, 2009).

FIGURA 11: REPERCURSAOQ POSITIVA NA MIDIA

Fonte: Retirado de Invictus (Eastwood, 2009).

Outra caracteristica presente na lideranca transformacional adotada pelo personagem ¢,
segundo Vizeu (2011), a preocupacdo do lider em levar seus liderados a sobrepujar seus
interesses individualistas e egocéntricos em detrimento dos valores coletivos. Para tal, o
protagonista pede ao capitdo do time que leve os jogadores para treinar nas favelas e areas
pobres da Africa do Sul, visando fazer com que o time represente mais que um esporte ou uma
parcela da populagéo, mas que passe a representar um ideal a ser alcangado, para que represente
a nacdo sul-africana, pois isso simbolizaria a mudanga que estava ocorrendo naquela nacéo.
Como também para que os jogadores conhecessem a dura e miseravel realidade da parcela negra

da populagéo e assim ndo lutassem meramente pela vitoria na Copa de Ragbi, mas também pela
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inclusdo dos negros nessa conquista, junto com os brancos, representando a paz e a unido entre

0S povos sul-africanos.

FIGURA 12: PANORAMA DE UMA FAVELA SUL AFRICANA

Fonte: Retirado de Invictus (Eastwood, 2009).

FIGURA 13: OS JOGADORES, A PEDIDO DO PRESIDENTE, PASSAM A TREINAR EM AREA
CARENTE

Inicialmente, os jogadores tém resisténcia a aderir as ideias e planos do presidente,
entretanto, com o tempo, eles mudam sua visdo e passam a compreender as mudancgas propostas
por Mandela e mudam junto com elas. 1sso vai em acordo com o que afirma Robbins (2005, p.
285) sobre o lider transformacional ajudar seus liderados a modificarem como veem as coisas

a0 seu redor.
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FIGURA 14: AMUDANCA DE COMPORTAMENTO DE UM GRUPO EM RELACAO AO OUTRO
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Mandela organiza os seus subordinados em torno de um objetivo comum, a unificagédo
da nacdo sul-africana, por meio da vitoria na Copa de Rugbi. Ele leva a todos, brancos e negros,
a desejarem a mudanca por ele idealizada, essa caracteristica revela, mais uma vez, tragos da
lideranca transformacional, pois, de acordo com Vizeu e Calaga (2005), o aspecto moral é
central no modelo transformacional, porque ele vai mediar a relacéo lider-liderado, devendo
essa relacdo ser feita em torno de um ideal comum que, no caso do filme, é a busca pela
unificacio e coesdo da Africa do Sul.

Em uma cena especifica, Mandela esta em seu carro com sua secretéria, e ele tem em maos
um jornal que estampa os rostos e nomes dos jogadores do time, e o presidente pede para sua
secretaria tampar os nomes dos jogadores, mas deixando amostra seus rostos, e ele comeca a
falar o nome de cada um dos jogadores, revelando que ele se preocupou em conhecer e saber
guem sdo cada um dos que jogam pelo time sul-africano, estudando a fundo cada um deles.
Essa caracteristica é enfatizada por Neto et al (2012) ao citarem a visdo de Bass e Avolio que
argumentam que a lideranca transformacional possui quatro caracteristicas essenciais, sendo a
primeira a consideracdo individualizada que o lider dispensa a cada um dos seus liderados, e
para isso o lider deve conhecer muito bem os seus liderados, conhecer suas forcas e fraquezas,
suas preferéncias, ouvir suas preocupacoes e ideias, reconhecer as diferencas que existem entre

seus seguidores.
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FIGURA 15: MANDELA ESTUDA OS JOGADORES
L3 -

Fonte: Retirado de Invictus (EASTWOOD, 2009).

O presidente é convidado, em uma outra passagem do filme, para um programa sobre
esportes, onde o apresentador lhe questiona sobre o fato de que, quando este estava na priséo,
torcia contra os Springboks, ao passo que Mandela afirma que é verdade e ndo esconde que no
passado torcia para qualquer time exceto para o time sul-africano. Mas que agora torce para 0s
Springboks e diz entéo: “Agora eu torgo cem por cento para 0S nossos rapazes, porque afinal,
se eu ndo posso mudar junto com as circunstancias, como posso esperar isso dos outros?”
(EASTWOOD, 2009). Essa postura revela a competéncia de lideranga defendida por Borges e

Mendes (2014), que € saber operar na mudanca.

FIGURA 16: MANDELA E CONVIDADO PARA UM PROGRAMA SOBRE
ESPORTES

<mn

Fonte: Retirado de Invictus (EASTWOOD, 2009).

Enquanto a narrativa ja caminha para o final, um dia antes do primeiro jogo dos Springboks,
Mandela vai visitar os jogadores para desejar boa sorte a cada um de forma individual. Quando

Pienaar vai apresentéa-lo aos jogadores, Mandela afirma que sabe quem eles sdo e ao apertar as
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mé&os de cada jogador, o presidente, chama-os pelos seus nomes, 0 que gera espanto no time,
pois ndo esperavam que Nelson Mandela saberia 0 nome de cada um deles, e recebe deles um
boné do time como presente, o qual, mais tarde, usara na grande final. Essa atitude de Mandela
revela o cuidado que ele dispensava a cada um dos seus liderados.

E possivel notar também que Pienaar, capitdo do time, passa a acolher os ideais de Mandela
e também assume a postura de lideranca transformacional, o que corrobora com a afirmacgéo de
Vizeu e Calaca (2015), que diz que o ato de liderar envolve a criacdo de novas liderancas,
considerando as pessoas ao redor, ndo envolvendo-as somente nas tarefas rotineiras, porém
concedendo-as reconhecimento, perspectivas e ambiente propicio ao desenvolvimento da

capacidade de tomada de deciséo.

FIGURA 17: MANDELA VAI PESSOALMENTE DESEJAR BOA SORTE AOS JOGADORES
= P TR

Conforme o time vai obtendo vitdrias e vai se classificando para as proximas etapas da
Copa, é possivel notar que a torcida pelos Springboks comeca a aumentar e a populagéo negra,
gue antes odiava o time, passa a nutrir um carinho e o enxergar como da nacdo sul-africana, o
time deles também, e ndo mais somente dos brancos. E com essa receptividade positiva, o time
continua vencendo até chegar na final. E enfim, cenas do dia da grande final da Copa de Rlgbi
entre os Springboks da Africa do Sul e os All Blacks da Nova Zelandia, ja é possivel perceber
as ruas da capital sul-africana tomadas por torcedores brancos e negros, torcendo lado a lado,
todos festejando juntos, exibindo as cores e bandeira da Africa do Sul, o que podemos
interpretar como a representacdo da tdo sonhada paz e unido idealizada por Mandela. Todos
portavam bandeiras, simbolos e cores da Africa do Sul e ndo mais do Apartheid.

Nesse momento, Mandela entre em campo usando o uniforme dos Springboks e com o
boné gue havia ganho de presente dos jogadores do time. Ele vai em direcao aos jogadores para

cumprimenta-los e é ovacionado pelo pablico presente no estadio e ndo mais vaiado como na
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sua primeira aparicdo em um jogo dos Springboks, 0 que representa que agora toda a nagéo sul-
africana, brancos e negros, o respeitam, e o enxergam como um verdadeiro lider que os guia

para a vitoria e superacdo de obstaculos.

FIGURA 18: A MULTIDAO MULTIRACIAL COMEMORA
NAS RUAS

Fonte: retirado de Invictus (EASTWOOD, 2009)

E possivel ver, em uma cena dentro do estadio, onde dois segurancas do presidente, um
negro e um branco, aparecem juntos torcendo e comemorando pela vitoria de seu time. Cena
que, mais uma vez, admite a interpretacdo de que possa estar simbolizando assim os ideais de
Nelson Mandela, de uma Unica nagédo, coesa, unificada, em paz e sem preconceitos, lutando

pelos mesmos ideais e comemorando vitorias em comum.

B\ ’ e

3 A A . \ ‘ 2
Fonte: Retirado de Invictus (Eastwood, 2009).

Ao final do filme, ap0s a vitdria dos Springboks, a nacéo fica euforica, as ruas estdo cheias
de torcedores, brancos e negros, juntos, comemorando a vitdria ndo s6 do time, mas de toda a
nacdo contra o preconceito e a superacdo do Apartheid. Ao retornar para o Palécio Presidencial,
em seu carro, Mandela é ovacionado pela populagdo que esta nas ruas, simbolizando a vitdria

do ideal da unificacdo. Seu seguranca pergunta se deseja ir por uma via mais vazia, sem
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torcedores, porém o presidente que ndo, que deseja continuar vendo a celebracdo da populagéo
sul-africana.

FIGURA 20: A POPULACAO ACOMPANHA AS PARTIDAS PELA
TELEVISAO

Fonte: Retirado de Invictus (EASTWOOD, 2009).

FIGURA 21: MANDELA ENTREGA O TROFEU PARA
PIENAAR E O AGRADECE.

Fonte: Retirado de Invictus (EASTWOOD, 2009).

Com base nessa analise, é possivel afirmar que o presidente Mandela, nesse filme,
consegue reforcar e fazer manifestar em seus liderados, como em toda a nacéo, os valores por
ele defendidos. Ele consegue levar sua nacdo a sobrepujar seus interesses individualistas em
prol de valores e objetivos coletivos, com isso toda a Africa do Sul é conduzida ao crescimento
moral, como é defendido no modelo transformacional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo principal analisar o filme Invictus
(EASTWOOD, 2009) e demonstrar por meio de cenas e discursos presentes no filme, a relacéo
entre o conceito de Lideranga Transformacional e o filme analisado.

Neste contexto, foi utilizada a metodologia de analise filmica para obter os resultados
esperados. Cabe ressaltar que o autor deste trabalho entende que o que foi obtido ndo esgota a
discussdo sobre o0 tema e entende que existem muitos outros trabalhos que tratam o conceito de
lideranca e até outros conceitos da administracdo sob a perspectiva da analise filmica, alguns
até de forma mais aprofundada. Entretanto, acredita-se que este trabalho foi importante, pois
procurou atender as exigéncias pertinentes a esse nivel de trabalho, além de poder contribuir
com a area de Comportamento Organizacional, especialmente na tematica sobre lideranca.

Acerca do referencial tedrico, foram abordados conceitos sobre o significado de lideranca
por meio da perspectiva de diversos autores, a evolucdo do constructo de lideranca atraves das
décadas e fez-se um breve resumo sobre as principais abordagens e teorias criadas, o significado
de competéncia e as principais competéncias necessarias ao lider no processo de lideranca, e
fez-se uma rapida diferenciacdo entre lideranga e gerenciamento, entre os papeis do lider e do
gerente. Sobre a lideranca, percebeu-se que néo existe em Administracdo uma definigdo comum
dada pelos autores selecionados, porém todas as definicbes convergem por defender que para
que o processo de lideranca ocorra, é necessario que haja a presenca da influéncia do lider sobre
o0 grupo de liderados, visando alcan¢ar ou cumprir metas e objetivos.

Sobre a Lideranca Transformacional criada por James MacGregor Burns em sua obra
seminal de 1978, Leardership, é possivel concluir que teoria vem ganhando cada vez mais
espaco e prestigio no mundo académico e no empresarial, devido esta estar sintonizada com o
novo contexto de descontinuidade e mudanca no qual as organizacdes contemporaneas estdo
sujeitas. Além disso, a teoria tem um forte apelo para a aproximacdo da relacdo entre lider-
liderado baseada no argumento de que o ato de liderar envolve criar novas liderancas levando
em conta as pessoas ao redor e ndo somente envolver os seguidores em tarefas habituais, mas
concedé-los reconhecimento, perspectivas e ambientes que propiciem o desenvolvimento da
habilidade de tomada de decisdes. Ela é o estilo de lideranca que surge em meio ao contexto de
crise social e devido a esse fator, o conteudo moral tem forte apelo para a lideranca
transformacional, visto que é esse conteldo moral que gera a coesao e que media a relacdo do
lider com seus liderados (VIZEU e CALACA, 2015). O lider transformacional serd aquele que
exalta um ideal comum compartilhado pelo grupo de seguidores objetivando garantir a
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obediéncia destes, com isso, o lider tem o papel de encorajar o interesse por esse ideal, pelo
crescimento moral de seus liderados e pelos valores compartilhados, sendo o lider o
encarregado por impulsionar esses valores em seus liderados e também o responsavel por
evidenciar esses valores no grupo. O lider transformacional é visto pelos seus liderados como
tendo um alto conceito de moralidade, confianga, integridade, honestidade, finalidade,
demonstram competéncia além do normal, comemoram as realiza¢fes de seus seguidores e
usam seu poder para ganhos coletivos (NETO et al, 2012). Por fim, o lider transformacional
guia seus seguidores a sobrepujar seus interesses individualistas e egocéntricos em prol dos
valores coletivos do grupo do qual fazem parte (VIZEU, 2011).

Nesse sentido, é possivel concluir que essa condicdo é demonstrada no filme, uma vez que
em varias cenas analisadas é perceptivel a influéncia do lider (o personagem de Morgan
Freeman) sob seus liderados (o time de rdgbi e a nagio da Africa do Sul). O presidente Mandela,
devido ao contexto de crise social que afligia a nagdo sul-africana, passa a adotar um perfil de
lider transformacional ambicionando gerar coesdo e paz na na¢do a qual governava. Mandela
busca uma aproximacdo pessoal com seus liderados dando a eles reconhecimento e novas
perspectivas, empenha-se em gerar um conteido moral (unido da Africa do Sul, fim da
segregacao entre brancos e negros, fim das desigualdades, fim da violéncia, vitéria do time
nacional) que possa mediar sua relagdo com seus seguidores, e passa a exaltar esse ideal comum
para seus seguidores e esforga-se para que seus seguidores também tenham esse ideal comum
como motivo de luta e ndo seus interesses individuais e mesquinhos. Pouco a Pouco, o
personagem de Morgan Freeman passa a ser visto como uma figura de respeito por todos, como
uma referéncia, um modelo a ser seguido pela sua moralidade, integridade, honestidade,
empenho em alcancar seu objetivo, bondade e respeito para com todos e confianca.

Para efeito de conclusdo, é coerente dizer que, com este trabalho, a pretensdo é ter
contribuido com a Academia de Administracdo, em especial com a area de Comportamento
Organizacional e com o avang¢o na discusséo sobre a teoria de lideranca transformacional, e que
também se tenha contribuido para o debate sobre o uso da analise filmica em Administracao,
possibilitando a conexdo da arte a conceitos técnicos, que, no entanto, tém objetivos voltados a
relagdo humana.

Além disso, recomenda-se que, em futuros estudos, sejam realizadas novas analises sobre
filmes que sé&o amplamente utilizados no curso de administracao e que possuem funcéo didatica

no ensino de conceitos para a administragéo.



55

REFERENCIAS

ARRUDA, Angela Furtado; CHRISOSTOMO, Evangelina; RIOS, Sarvia Silvana. A
importancia da lideranca nas organizac6es. Revista Razdo Contéabil & Financas, v. 1, n.
1, 2010. Acessado em: 11/11/2021. Disponivel em:
https://www.academia.edu/34796410/A_IMPORT%C3%82NCIA_DA_LIDERAN%C3%87
A_NAS_ORGANIZA%C3%87%C3%95ES_THE_IMPORTANCE_OF LEADERSHIP_IN_
ORGANIZATIONS

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Lideranca: a administracao do sentido. Revista de
administracdo de Empresas, v. 34, n. 3, p. 102-114, 1994. Acessado em: 26/10/2022.
Disponivel em: https://doi.org/10.1590/S0034-75901994000300009

BORGES, Flavio; MENDES, Jodo Fernando de Sousa. Competéncias do Gestor e do Lider:
Estudo de caso. Economia & Empresa. Lisboa, v. 18, p. 89-120, 2014. Acessado em:
05/01/2022. Disponivel em: http://hdl.handle.net/11067/1363

CALACA, Pedro Alessandro; VIZEU, Fabio. Revisitando a perspectiva de James
MacGregor Burns: qual € a ideia por tras do conceito de lideranga transformacional?
Cadernos Ebape. BR, v. 13, p. 121-135, 2015. Acessado em: 11/11/2021. Disponivel em:
https://doi.org/10.1590/1679-395111016

CHIAVENTAO, Idalberto. Administracdo: Teoria, Processo e Pratica. Sdo Paulo:
McGraw-Hill do Brasil, 1985.

CUNHA, Luciana Lima da. Reflexdes da era apartheid e pos-apartheid na comunicacao
contemporanea. Trabalho de Concluséo de Curso em Comunicagéo social. Orientado por
Prof. Bruno Eduardo Pires de Souza, 2012. Universidade Morumbi. Acessado em:
25/11/2022. Disponivel em: https://www.pordentrodaafrica.com/wp-
content/uploads/2014/05/Monografia-Reflex%C3%B5es-da-era-apartheid-e-p%C3%B3s-
apartheid-Luciana-Lima-.pdf.

DAVEL, Eduardo; VERGARA, Sylvia Constant; GHADIRI, Djahanchah Philip (Orgs.).
Administracdo como arte: Experiéncias vividas de ensino-aprendizagem, 1 edi¢do. Sdo
Paulo: Atlas, 2007.

DE FREITAS, Alessandra Demite Gongalves; LEITE, Nildes Raimunda Pitombo.
Linguagem filmica: uma metéfora de comunicacgéo para a andlise dos discursos nas
organizac0Oes. Revista de Administracdo, v. 50, n. 1, p. 89-104, 2015. Acessado em:
17/11/2022. Disponivel
em:https://www.scielo.br/j/rausp/a/5DP479KtmNrVgstKTTKbLtF/abstract/?lang=pt

EASTWOOD, Clint. INVICTUS. Estados Unidos: Warner Bros. Entertainment Inc.
©2009. 1 DVD. (133 min), widescreen, color.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa, 42 edi¢do. Séo Paulo: Atlas,
2002



56

GODOY, Arlida Schmidt. Introducéo a pesquisa qualitativa e suas possibilidades. Revista
de administracdo de empresas, v. 35, p. 57-63, 1995. Acessado em: 12/12/2022. Disponivel
em: https://www.scielo.br/j/rae/a/wfOCgwXVjpLFVgpwNkCgnnC/?format=pdf&lang=pt
JUNIOR, Aloir Pedruzzi; NETO, Jose Moreira Silva; PEDRUZZI, Nubiana de Lima Irmao;
CARDOSO, Rosigleide Reboli. Leitura da evolugéo das teorias sobre lideranca. Revista
Brasileira de Administracdo Cientifica, v. 7, n. 1, p. 247-261, 2016. Acessado em:
11/11/2021. Disponivel em: https://doi.org/10.6008/SPC2179-684X.2016.001.0017

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introducdo a Administracao, 5 ed. rev. e ampl. S&o
Paulo: Atlas, 2000.

MENDONCGA, J. Ricardo C.; GUIMARAES, Flavia Peixoto. Do quadro aos *'quadros": o
uso de filmes como recurso didatico no ensino de administragdo. Cadernos EBAPE. BR,
v. 6, p. 01-21, 2008. Acessado em: 17/11/2022. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/cebape/a/WLrcJDfkgDnpbq8tg3NY Zvg/abstract/?lang=pt

NETO, Antonio Carvalho; TANURE, Betania; SANTOS, Carolina Maria Mota; LIMA,
Gustavo Simdo. Executivos brasileiros: na contramao do perfil deificado da lideranca
transformacional. Revista de Ciéncias da Administragéo, v. 14, n. 32, p. 35-49, 2012.
Acessado em: 11/11/2021. Disponivel
em:https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=273523616003

PENAFRIA, Manuela. Anélise de Filmes: conceitos e metodologia(s). In: VI Congresso
Sopcom. 2009. p. 6-7. Acessado em: 11/11/2022. Disponivel em:
https://www.academia.edu/18338415/An%C3%ALllise_de_Filmes_conceitos_e_metodologia_
S

SOTO, Eduardo. Comportamento Organizacional: o impacto das emocdes. S&o Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2002.

SOUZA NETO, Silvestre Prado de; CALVOSA, Marcello Vinicius Doria. As competéncias
de lideranca: atributos e praticas do lider do século XXI, uma pesquisa quantitativa.
Revista de Administragdo da UNIMEP, v. 4, n. 1, p. 68-94, 2006. Acessado em:
05/01/2022. Disponivel em: https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=273720432005

TOLFO, Suzana da Rosa (2010). Diferentes abordagens no estudo de lideranca. In
Claudia Bitencourt e colaboradores, Gestdo contemporanea de pessoas: novas praticas,
conceitos tradicionais. 22 ed. Porto Alegre: Bookman, 2010

VANOYE, F., & Goliot-Lété, A. (2002). Ensaio sobre a andlise filmica. Campinas: Papirus.
22 edicéo.

VIZEU, Fabio. Uma aproximacao entre lideranca transformacional e teoria da acéo
comunicativa. RAM. Revista de Administracdo Mackenzie, v. 12, p. 53-81, 2011.
Acessado em: 11/11/2021. Disponivel em: https://doi.org/10.1590/S1678-
69712011000100003.



57

ZAVADSKI, Elisangela da Silva. Mapeamento de competéncias para lideranca na gestao
publica. 2018. Acessado em: 05/01/2022. Disponivel em http://
repositoro.utfpr.edu.br??jdpui/1/.



