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RESUMO

Este artigo aborda conceitos voltados para as organizacbes que demandam de aprimoramento do
desempenho organizacional. A lideranca tem sido um assunto de suma relevancia para o ambiente
corporativo, pois, por meio deste, as empresas podem melhorar a produtividade dos colaboradores, atingir
a lucratividade necesséria para garantir a sobrevivéncia e alcancar os objetivos planejados no mercado.
Para tanto, torna-se primordial apresentar como a delegacéo, a centralizacdo e a descentralizacdo podem
ser vertentes significativas para o desenvolvimento empresarial. Atrelado a isto, a amplitude de controle
deve ser considerada por referir-se & quantidade de colaboradores que um lider consegue gerenciar
de modo eficiente e eficaz, sendo que, agregado a este quesito, sucede-se a andlise para verificar se o
modelo matematico da Teoria de Graicunas possui aplicabilidade no contexto organizacional. Posto isto, a
metodologia empregada para desenvolvimento deste estudo foi pautada na pesquisa bibliografica realizada
em livros, revistas especializadas e repositorios em bases cientificas confidveis na internet. Apds andlise,
verificou-se que os modelos de lideranca utilizados nas organizacdes que almejam modernizar a gestao,
devem evoluir e acompanhar as constantes transformacdes que ocorrem no mundo dos negdcios. Gestores
gue souberem aplicar corretamente as concepcoes relativas a delegacao, centralizacio e descentralizacéo,
podem obter vantagens estratégicas para alcancar o sucesso desejado pelas organizacoes. No que se refere
a Teoria de Graicunas relacionada a amplitude de controle, esta pesquisa conclui que o modelo matematico
apresentado nao possui aplicabilidade pratica para obtencao de um desempenho organizacional plausivel
e tangivel.

Palavras-chave: Lideranca; Amplitude de Controle; Teoria de Graicunas; Delegacdo; Centralizacio;
Descentralizacao

ABSTRACT

This article addresses concepts aimed at organizations that require improvement in organizational
performance. Leadership has been a subject of utmost relevance for the corporate environment, as, through
this, companies can improve employee productivity, achieve the profitability necessary to guarantee survival
and achieve the objectives planned in the market. To this end, it is essential to present how delegation,
centralization and decentralization can be significant aspects for business development. Linked to this, the
span of control must be considered as it refers to the number of employees that a leader can manage
efficiently and effectively, and, added to this item, analysis is carried out to verify whether the mathematical
model of the Graicunas theory has applicability in the organizational context. That said, the methodology
used to develop this study was based on bibliographical research carried out in books, specialized magazines
and repositories in reliable scientific bases on the internet. After analysis, it was found that the leadership
models used in organizations that aim to modernize management must evolve and follow the constant
transformations that occur in the business world. Managers who know how to correctly apply the concepts
related to delegation, centralization and decentralization can obtain strategic advantages to achieve the
success desired by organizations. With regard to Graicunas Theory related to span of control, this research
concludes that the mathematical model presented does not have practical applicability for obtaining
plausible and tangible organizational performance.
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1. INTRODUCAO

Um desafio para as organizacbes tem sido encontrar e desenvolver lideres extremamente
capacitados, portadores de habilidades e competéncias para extrair o melhor desempenho possivel de
seus liderados para uma maior produtividade e obtencao do sucesso empresarial. A Harvard Business
Review (2020) aponta que os lideres mais eficientes possuem um ponto em comum, um elevado
nivel de Inteligéncia Emocional. Por este motivo, muitas organizacdes tém contratado especialistas
para desenvolver este atributo em seus colaboradores tornando-os capazes de compreender suas
motivacoes e valores, descobrir seus pontos fortes e fracos, aprendam a ter plena percepc¢ao de suas
emocoes, possuirem dominio de suas capacitacoes, além de desenvolverem autocontrole, confianca,
imparcialidade, adaptabilidade e bons relacionamentos profissionais.

As corporacdes costumam recrutar e contratar boas liderancas por saberem que este fator
estad diretamente atrelado aos bons resultados a serem alcancados no mercado. Bons lideres sao
capazes de inspirar positivamente seus liderados, atuam com zelo profissional, arriscam-se para
vencer desafios, sabem motivar colaboradores e possuem a capacidade de aprender com os préprios
erros. Além disso, os melhores lideres sdo focados em atingir as metas e objetivos organizacionais,
envolvem-se em tarefas complexas quando necessario e buscam tomar decisdoes de forma equilibrada.
Os bons lideres ndo desejam ser os Unicos vencedores, mas realizam um trabalho para que toda a
equipe seja vencedora por saberem que se todos atingirem bons resultados, a empresa também se
beneficiard com esta acio.

Os melhores profissionais de uma organizacao, isto inclui os colaboradores, possuem como
caracteristicas desejaveis: ter iniciativa, capacidade de trabalho em equipe, integridade, resiliéncia,
envolvimento com as atividades laborais, dedicacdo, entre outras. Empregados que possuem
habilidades e competéncias diferenciadas, acabam por se destacar perante aos que apresentam
resultados medianos ou abaixo do esperado. Todavia, alguns colaboradores que ndo se encontram no
mesmo patamar, acabam por se estimular e procuram melhorar o desempenho em funcao daqueles
que adquirem maior notoriedade e produtividade, melhorando por consequéncia, o desempenho
organizacional.

Empresas modernas para manterem-se com uma estrutura enxuta, por vezes promovem
o downsizing (diminuicido do tamanho da organizacdo ou achatamento que elimina processos
redundantes ou sem necessidade comprovada) ou a Reengenharia em busca de uma mudanca radical
nos processos visando a reducao de custos para alcancar uma maior eficiéncia e eficicia nas atividades
organizacionais. Realizar a reducdo dos niveis hierarquicos vai além de uma questao de minimizacao
de custos, pois além de tornar a empresa mais agil, atende melhor ao cliente que comumente deseja
maior rapidez e também diminui os problemas de comunicacdo de um modo geral.

Organizacdes com muitos profissionais ocupando posicoes nos niveis hierarquicos tendem a
se tornarem lentas e podem gerar o problema similar a tradicional brincadeira do “telefone sem fio”
na qual geralmente a comunicacao inicial chega ao seu destino final totalmente distorcida, similar aos
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resultados dindmica do Cometa Halley disponivel para buscas na Internet. Um exemplo de estruturas
com muitos cargos ocupados em uma corporacdo faz-se presente na carreira militar, ou seja, muitas
pessoas em ordem hierdrquica ocupando posicoes de comando. Na administracdo publica também
costuma ocorrer um excesso de chefes para um determinado nimero de subordinados. Por esse e
outros motivos, torna-se relevante o constante desenvolvimento de estudos sobre a amplitude de
controle e niveis hierarquicos.

Neste contexto serd apresentado o modelo matematico proposto por meio da Teoria de
Graicunas. De acordo com Bedeian (2017), Vytautas Andrius Graicunas nasceu em 17 de agosto de
1898 em Chicago, lllinois, tendo ingressado na Universidade de Chicago e se formado em Ciéncias
Contabeis, servindo o Corpo Aéreo dos EUA (6rgdo antecessor estatutario da Forca Aérea Americana),
e, contribuido com a Forca Aérea Lituana até sua dissolucao pelos ocupantes soviéticos em 1940. De
acordo com Abreu (1984), alguns atribuem a nacionalidade francesa a Graicunas por ter sido consultor
administrativo em Paris, todavia era estadunidense descendente de Lituanos.

Esta pesquisa tem por objetivo e limita-se a analisar se a Teoria de Graicunas possui
aplicabilidade pratica nas organizacoes para relacdes entre lideres e liderados, apoiada nos seguintes
objetivos especificos: (I) abarcar o papel das liderancas no contexto empresarial; () assimilar sobre
as vantagens e desvantagens da centralizacdo e descentralizacio; (lll) apreender sobre o cerne que
envolve a amplitude de controle.

Considerando que Graicunas foi autor de um ensaio para calcular nimero de relacionamentos
ocorridos conforme a quantidade de subordinados de uma estrutura formal e informal nas organizacoes,
criando o que denominaram de Teoria, Férmula ou Equacdo de Graicunas, pode surgir a seguinte
questionamento: O modelo matematico da Teoria de Graicunas possui aplicabilidade no que se refere
a amplitude de controle entre lideres e liderados nas organizacoes?

Para tanto, a metodologia empregada para desenvolvimento deste estudo, serd pautada
na pesquisa bibliografica com revisdes em livros, revistas especializadas e repositérios em bases
cientificas confidveis na internet. Para Andrade (2010), a pesquisa bibliografica é primordial e relevante
para area académica. O autor ressalta que determinados tipos de pesquisa necessitam de pesquisa
bibliografica, fundamental para o desenvolvimento de estudos cientificos nas citacoes, introducao,
desenvolvimento do estudo e conclusées. Portanto, para o desenvolvimento de trabalhos académicos,
cabera aos pesquisadores a realizacao de pesquisas bibliograficas.

Paraisto, nos préoximostépicos, questdes pertinentes sobre liderancas eliderados (subordinados)
presentes na estrutura formal e informal das organizacdes serdo abordadas, bem como, a Delegacao,
Centralizacao e Descentralizacdo. Também serao versados fundamentos de Amplitude de Controle e
Niveis hierdrquicos que embasarao este trabalho.
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2. DESENVOLVIMENTO

A lideranca é um conceito complexo que envolve a capacidade de influenciar, motivar e
capacitar outras pessoas para alcancar objetivos comuns. Lideres eficazes possuem um conjunto de
habilidades e qualidades que os permitem guiar e inspirar suas equipes.

2.1 O papel da lideranca na estrutura organizacional

De acordo com Gaboardi (2021), a lideranca pode se fazer presente desde o inicio da existéncia
humana. O ser humano pode ocupar dois papéis neste contexto, o de lider ou liderado. Assim sendo,
a lideranca pode ser conceituada como a capacidade de influenciar e liderar pessoas. Tal processo
pode envolver os aspectos formais e informais. Existem determinados grupos de convivéncia nos
quais algumas pessoas se destacam por meio de suas atitudes. Isto leva a percepcao de que, em
determinado momento, o ser humano pode ocupar a posicao de lider, j4 em outras ocasioes, pode
desempenhar a funcdo de liderado. Contudo, o objetivo essencial da lideranca é gerar resultados e
estabelecer uma ponte entre as pessoas.

Conforme com Kotter (2017), as necessidades de mudancas nas empresas crescem

frequentemente, visando sempre o desenvolvimento e inovacdo. Desta forma, muitas organizacoes
perseguem fatores como: reducdo de custos, maximizacdo da produtividade, melhor qualidade em
seus produtos ou servicos com o intuito de se adaptarem as transformacoes necessarias. Porém, nao
é facil acompanhar mudancas e muitas empresas na tentativa de implantar melhorias se deparam com
situacoes decepcionantes, como perda de colaboradores e recursos diversos. Todavia, perdas podem
ser evitadas caso os lideres estejam propensos a aprenderem com os erros cometidos.
Para Muniz et al. (2020), a lideranca antifragil (apoiada na antifragilidade, robustez e resiliéncia), € uma
forma de viver o novo na qual as equipes de trabalho necessitam desenvolver urgentemente hipdteses
de forma 4gil, assumindo riscos, encorajando colaboradores, estimulando a ousadia, gerando empatia.
Torna-se relevante conhecer e adequar os liderados, além de saber aproveita-los da melhor maneira
possivel, estimulando os pensamentos para que os mesmos saiam da zona de conforto e desenvolvam
o espirito inovador.

Gaboardi (2021) afirma que um lider possui a capacidade de influenciar toda a sua equipe,
seja de maneira positiva ou negativa. Este fato determinarad os resultados alcancados pelo grupo
liderado. Posto isto, torna-se indispensavel que o lider preserve o bom relacionamento com a equipe,
procurando manter uma relacao harménica entre os componentes. A conduta de quem esta ocupando
uma posicao de comando deve ser levada em conta e estar em conformidade com aquilo que a equipe
deve realizar, enfim, os objetivos dos envolvidos devem estar alinhados. A lideranca ocupa um papel
muito importante em toda a estrutura organizacional, por este motivo, existe a necessidade de que
os lideres sejam treinados com o intuito de que estes saibam conduzir a equipe de modo condizente,
afinal, somente assim, serd possivel manter a produtividade, a qualidade, o desempenho, entre ostros
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fatores relevantes.

Kotter (2017) menciona que qualguer mudanca deve ser trabalhada com antecedéncia nos
lideres e nos colaboradores em busca de alcancar os objetivos e evitar a estagnacdo. Alguns lideres,
para assumir a chefia em grandes corporacées, enfrentaram desafios ao lancar diversas iniciativas para
impulsionar os negécios. As vezes, os colaboradores podem carecer de bom senso e serem resistentes
as mudancas, mesmo apos licdes intensas no decorrer da vida profissional. Existem diversos motivos
pelos quais pessoas inteligentes falham ao criar urgéncia no inicio da transformacao empresarial, entre
estas pode-se citar: superestimar a capacidade de impulsionar mudancas, ndo atuar para minimizar
a resisténcia dos funciondrios que tendem a permanecer na zona de conforto. Sem compreender o
senso de urgéncia, os empregados costumam nao se empenhar o suficiente, e, além disto, acabam por
resistir as iniciativas de transformacao, comprometendo seriamente o progresso empresarial.

Prado (2022) ressalta que, em geral, as organizacdes apreciam ter como capital intelectual,
profissionais habilidosos na producao de solucdes para lidar com os diversos problemas que surgem,
permanecendo capacitados a resolver os problemas de forma pragmatica. Isto ajuda a compor o ativo
intelectual, constituindo-se uma vantagem competitiva. Dentre as qualidades desejaveis aos bons
profissionais, encontram-se 0s seguintes atributos: espirito de lideranca, disciplina, proatividade,
iniciativa, inteligéncia emocional, habilidades, competéncias, equilibrio nas decisées, bom senso,
capacidade de trabalhar em equipe, entre outras atribuicdes. Todavia, quando os gestores identificam
funcionarios de baixo profissionalismo, temendo serem liderancas negativas que possam contaminar
os demais trabalhadores, acabam optando pela transferéncia ou até mesmo pela demissdo dos
mesmos. Entretanto, infelizmente ainda existem gestores que os mantém liderancas negativas em
suas funcodes acreditando que a rejeicao dos subordinados pode ser em detrimento do 6nus do cargo
formal ocupado pelo péssimo lider.

Gaboardi (2021) ressalta com base em dados de pesquisas realizadas que, a motivacao pela
qual os funcionarios pedem demissao, onde cerca de quarenta e quatro por cento (44%) se desligam
das empresas em funcido do mau relacionamento com a chefia. Tal percentual é alarmante e pode
causar impactos em toda a organizacao, afinal, departamentos como o setor de Recursos Humanos
(RH), passam a atuar para solucionar as consequéncias da reposicao de funcionarios talentosos. Desta
forma, quando uma empresa designa ou contrata alguém para exercer a funcao de lider de equipe, é
relevante que este profissional ndo seja escolhido somente por caracteristicas técnicas, mas por sua
capacidade, personalidade, habilidades e competéncias, pela competéncia em manter toda a equipe
engajada e motivada, afinal, com o incentivo de um bom lider, serd possivel produzir resultados
promissores para toda a organizacao.

Kotter (2017) enfatiza a relevancia de uma coalizio forte. Para que isto ocorra, recomenda-se incluir no
processo de transformacao: o presidente da organizacao, gerentes gerais e lideres de departamento. O
intuito destainsercao serad impulsionar para que mudancas bem-sucedidas ocorram nas empresas, pois,
sem essa coalizao, algumas corporacdes poderao retornar ao estagio inicial e acabarem prejudicadas
por resisténcia interna e forcas contrarias. Mesmo competentes, profissionais isolados geralmente ndo
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conseguem vencer o corporativismo e a inércia organizacional. A falta de envolvimento e auséncia de
compreensdo dos membros de uma equipe podem resultar em uma abordagem burocratica e gestao
ineficaz. Esse tipo de falha ressalta o quao importante é aplicar uma coalizdo forte que ndo subestime
as dificuldades envolvidas para a geracdo de mudancas organizacionais. Mesmo em empresas com
baixa complacéncia, subestimar a necessidade de uma lideranca forte pode levar a resultados pifios.

Muniz et al. (2020) aponta que com o passar do tempo, surgiu a emergéncia da evolucdo
no mundo dos negdcios, tornando-se primordial que as empresas aceitem as mudancas e saibam
lidar com os processos que alteram o contexto organizacional. Para isto, as organizacdes necessitam
interpretar da melhor forma o que se adequa e adaptar-se as inovacdes de maneira rapida no que
tange as estratégias empresariais com o intuito de acompanhar o progresso no cenario mundial.

Segundo Gaboardi (2021), a lideranca lida diretamente com o fator humano e isto costuma ser
um grande desafio. Liderados inseridos em ambientes distintos, costumam ser impactados de diferentes
formas. Na época contemporanea é possivel encontrar pessoas mais imediatistas e proativas, o que
explica diversas mudancas ocorridas no modelo de lideranca. O lider deve procurar estar presente em
todos os momentos, principalmente nas ocasides de adversidades, em que, decisdes assertivas, podem
mudar toda uma situacdo para melhor. Assim sendo, o lider deve desenvolver uma forte relacdo de
parceria com a sua equipe, pois, somente atuando em conjunto, serd possivel alcancar bons resultados.

Para Charan, Drotter e Noel (2018), existem seis eventos no pipeline de lideranca (forma
de canalizar ou conduzir a gestdo) altamente relevantes para a carreira de um lider endo como
contrapartida as seguintes finalidades: gestdo do tempo, familiarizacdo com as habilidade e valores
profissionais. As seis passagens da lideranca sao apresentadas no Quadro 1:

Quadro 1 - Passagens da Lideranca

1% Passagem De gerenciar a si mesmo e gerenciar os outros:

Ocorre quando o colaborador produz bons resultados de forma
individualizada, demonstrando capacidade de contribuir com a
equipe e responsabilidades delegadas

2° Passagem De gerenciar outros a gerenciar gestores:

Mesmo tendo como principio uma boa gestao empresarial,
rarissimas organizacoes executam esta passagem, pois os
gestores sdo capacitados a desenvolver profissionais a se
tornarem lideres

3% Passagem De gerenciar gestores a gestor funcional:

Esta etapa possui varios desafios, pois exige uma habil
comunicacao do profissional, sendo de vital necessidade. Nesta
transicao, o lider necessita pensar e agir como lider funcional

e os gestores precisam adotar uma visdo a longo prazo
abrangente da organizacao
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4? Passagem De gestor funcional a gestor de negdcios:

Considerada a etapa mais desafiante de um gestor, sendo de
primordial relevancia para as corporacoes, pois nesta transicao
o lider tem de devolver a visdo de lucratividade para obtencao
do sucesso empresarial

5% Passagem De gestor de negécios a gestor de grupo:

Nesta passagem o gestor de negdcios foca no sucesso e
valorizacdo do negécio, enquanto o gestor de grupo preza pela
valorizacdo dos negdcios alheios. Em outras palavras, esta etapa
visa o desenvolvimento de estratégias de alocacio da equipe
unificada a conservacao de capital e a obtencao de receitas

6° Passagem De gestor de grupo a gestor corporativo:

Esta transicao esta mais focada em valores do que nas
habilidades, necessitando desenvolver a autoimagem dos
lideres corporativos para que se tornem visionarios capazes
de desenvolver estratégias ao longo do tempo, criando
instrumentos para melhorar constantemente o desempenho
organizacional

Fonte: Adaptado de Charan, Drotter e Noel (2018).

Kotter (2017) orienta que ignorar o poder da visdo infelizmente é muito comum em
processos de mudanca empresarial. Mesmo que exista a emergéncia de uma equipe administrativa
competente, uma visdo focada é primordial para o alinhamento e direcionamento, além do fato de
que uma boa lideranca é capaz de inspirar acdées de um numero consideravel de pessoas. Com uma
visao turva no mundo dos negécios, os esforcos de mudanca podem se perder em uma sequéncia de
projetos confusos e inalcancaveis, resultando em um desperdicio de tempo e energia. Em diversas
transformacoes fracassadas, uma série de planos e programas tentam realizar o papel da visao, porém
acabam resultando em alienacio e confusio entre os colaboradores. E fundamental que a visio seja
nitida, cristalina e inteligivel, além de ser capaz de inspirar e de ser comunicada de forma coerente e
transparente, gerando compreensao e adesao imediata por parte da equipe.

Muniz et al. (2020) salienta que com o advento das novas tecnologias, o mercado teve de
se aprimorar para garantir a sobrevivéncia. Percebeu-se que quando utilizada de forma correta, as
tecnologias afetam positivamente o mundo dos negécios, porém se utilizadas de modo incorreto, estas
podem afetar negativamente as corporacoes. O mundo estd conectado propiciando agilidade, sendo
que anteriormente as rotinas eram mais morosas e atravancadas. Atualmente, diversos processos
ocorrem de maneira rapida e automatica, permitindo as pessoas conhecerem produtos e servicos de
forma remota. Com tais mudancas, as empresas necessitam se aprimorar para tomadas de decisdes
mais coesas, sendo que com esse processo de transformacao constante, os lideres precisam estar



ISSN 3085-8291  v.1|n.1]|2025
REVI S I A ANALISE DA APLICABILIDADE DO MODELO

MATEMATICO DA TEORIA GRAICUNAS NA AMPLITUDE DE

ACADEM ICA DA CONTROLE ENTRE LIDERES E LIDERADOS

' André Alves Prado

FaCUIdade Cangao Nova Mestre em Educacio pela Universidad Politécnica Salesiana Ecuador (UPS),
Especialista em Engenharia da Qualidade (EEL USP) e

Bacharel em Administracdo de Empresas (Uniesp S.A.).

Professor da Graduacao e Pés-graduacio da Faculdade Cancao Nova.

preparados para acompanharem e se adaptarem as continuas transicoes.

Gaboardi (2021) alega que determinadas pessoas podem se destacar por terem atributos
naturais que rementem a lideranca. Entretanto, ha diversas controvérsias quando se aborda esta
tematica, entre estas a alegacao de que a lideranca somente pode ser um dom inerente em alguns
individuos desde o nascimento. De fato, certas caracteristicas facilitam este processo, porém torna-
se necessario trabalhar para desenvolver determinadas habilidades. Todavia, todos os seres humanos
possuem a capacidade de serem lideres. Isto é perceptivel porque as pessoas costumam adotar
comportamentos de lideranca para solucionar diferentes problemas no dia a dia. Cabe frisar que ser
lider deve ser uma escolha, ndo apenas uma decisdo de mudanca de cargo, pois, somente desta forma
serd possivel desempenhar com eficiéncia e eficacia esta nobre funcao, contribuindo para que exista
um alinhamento com a equipe objetivando alcancar os resultados esperados.

Para Prado (2022), qualquer organizacido que se preze deve ser capaz de mapear talentos e
manté-los motivados no desenvolvimento de suas funcdes, afinal, profissionais deste nivel acabam
fazendo com que outros evoluam por visarem a obtencado de resultados similares. Aqueles que
desejam se tornar profissionais notaveis devem sempre se aprimorar e constantemente se envolver
na solucao de problemas, apontando e sugerindo caminhos que beneficiem positivamente a empresa
empregadora e promova o verdadeiro crescimento organizacional.

Kotter (2017) comenta que compartilhar a visdo de forma eficiente é primordial para a
obtencao do sucesso de uma grande transformacdo organizacional. Sem uma comunicacio objetiva
e transparente, os colaboradores podem nao entender os reais beneficios da mudanca ou tampouco
acreditar que a mudanca seja possivel. Existem trés padroes comuns de comunicacdo ineficaz: (1)
comunicacao apenas do alto escalao; (Il) pouca comunicacao; (1) inconsisténcia entre a comunicacdo
verbalizada e as acdes praticadas. Um executivo deve reconhecer quando falha nesse aspecto e
observar que a comunicacao eficaz nao envolve apenas palavras, mas acoes que sirvam de exemplo.
Inconsisténcias entre a comunicacao verbal e as acdes podem desestabilizar a confianca no processo
de transformacao e prejudicar o sucesso da mudanca planejada.

Gaboardi (2021) alerta que quando se pensa em estilos de lideranca, deve-se ter cuidado para
nao rotular pessoas, ndo se influenciar por esteredtipos e tampouco adotar uma conduta de estigma
social, afinal, certos preconceitos podem gerar uma posicdo de bloqueio, impedindo essenciais e
futuras transformacoées. Portanto, existem diferentes tipos de liderancas, sendo evidenciado que
cada pessoa ndo possui apenas um Unico estilo em detrimento de vivenciar situacdes distintas
no cotidiano. Ao abordar a postura de lideranca no ambiente organizacional, deve-se levar em
consideracao que o ambiente incorpora a cultura da empresa. Porém, determinadas caracteristicas
pessoais predominantes na personalidade dos individuos, costuma interferir no estilo de lideranca,
todavia, torna-se indispensavel a realizacdo de uma andlise criteriosa que avalie todo o contexto.

Muniz et al. (2020) partilha da ideia de que na histdria da humanidade ja ocorreram diversas
transformacdes no decorrer do tempo, porém, na atualidade, as mudancas ocorrem cada vez mais
rapidas, requerendo novas habilidades no ambiente laboral, principalmente no que diz respeito as
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liderancas. Devido a agilidade, a empresas devem estar sempre atualizadas e estarem atentas as
exigéncias do mercado. Esta atualizacdo carrega consigo a necessidade de mudancas no ambiente
empresarial, exigindo novos modos de pensar e agir, que devem ser utilizados por todo o ambiente
corporativo.

Kotter (2017) exp6e que implantar uma grande transformacao envolve a participacado de varias
pessoas, no entanto, por diversas vezes as mudancas desejadas falham devido aos obstaculos que
bloqueiam o caminho dos colaboradores, tornando-os impotentes frente ao cenario que enfrentam.
Tais obstaculos podem ser reais, como a prépria estrutura organizacional, sistemas existentes ou
até mesmo alguns superiores hierarquicos que resistem ao processo de transformacao. Infelizmente
existem executivos que fingem apoiar as mudancas, entretanto nao mudam de comportamento
e tampouco incentivavam os seus gerentes a mudarem. Este ato pode levar a perda de confianca
dos empregados na direcdo da empresa e acabar por resultar no fracasso da mudanca desejada.
Lamentavelmente, evitar enfrentar obstaculos enfraquece os colaboradores e prejudica o processo
de transformacao.

Gaboardi (2021) frisa que a lideranca formal se trata de um estilo de lideranca focada na
hierarquia na qual a figura principal é conhecida como “chefe” e este costuma dar ordens indicando
quem deve acatar e executar as suas determinacodes. Entretanto, o conceito de chefia foi preponderante
no periodo entre os anos de 1970 a 1980. Este modelo ndo deveria ser tio utilizado na administracdo
contemporanea, afinal nao estd alinhado principalmente com os colaboradores mais jovens que
desejam uma gestao mais moderna.

Muniz et al. (2020) ressalta que a cultura organizacional é o aglomerado dos valores
compartilhados por todos os colaboradores, constituindo-se a personalidade da empresa. Um grande
desafio organizacional é possuir uma cultura forte e Unica para que outras culturas ndo se desenvolvam
dentro do ambiente empresarial. A cultura é compreendida como visiveis e invisiveis, sendo os
elementos visiveis as tarefas e atividades laborais desenvolvidas na organizacao, ja os componentes
invisiveis sdo os sentimentos dos liderados, tio relevantes como os elementos visiveis.

Kotter (2017) aponta que transformacdes consideraveis costumam demorar a ocorrer e
quando nao se estipula metas de curto prazo, os projetos perdem o engajamento dos colaboradores.
As vitérias obtidas mantém a motivacdo por demonstrar progresso tangivel. Por isso, torna-se crucial
que os gestores persigam ativamente essas vitoérias, estabelecendo metas atingiveis e recompensando
os envolvidos que possuirem méritos. Sem essas atitudes, projetos de mudancas podem fracassar.
Cabe ressaltar que celebrar conquistas é algo importante, porém, declarar a vitéria antes do tempo
pode ser bastante prejudicial. Desta forma, até que as mudancas estejam profundamente enraizadas
na cultura organizacional, ainda ha possibilidade de regressao. Diversos projetos de reengenharia
falharam porque as melhorias foram comemoradas prematuramente e os consultores dispensados
antes que os novos métodos viessem a se consolidar. Isso propicia em perdas ao longo do tempo e
este fato tem sido constatado em varias empresas nas quais as mudancas desapareceram logo ap6s
da saida dos talentos em promover as transformacoes.
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Gaboardi (2021), no que tange a lideranca informal, valoriza a figura do lider com uma
caracteristica marcante sem a adocdo de uma série de normas rigidas, ndo seguindo o formato
convencional como esta presente no modelo de lideranca formal. A lideranca informal ocorre de forma
natural tendo como ponto de partida as relacoes e influéncias interpessoais entre os participantes de
uma equipe, sendo que neste estilo de lideranca, escuta-se mais os envolvidos, propiciando com que as
decisbes sejam tomadas em conjunto. Embora este modelo de lideranca seja mais moderno, o mesmo
deve seguir unido em paralelo com a sociedade e objetivos determinados pela cultura organizacional.
O lider, quando possuidor de bons atributos, deve ser capaz de inspirar, orientar e nortear, além de
extrair o potencial de cada membro para um melhor desempenho do trabalho em equipe.

Kofman (2018), em uma dindmica apresentada, induziu lideres de uma empresa a reflexdo
de que qualquer trabalho ndo deve ser individual, e sim coletivo com o objetivo Unico de ajudar a
empresa vencer. Sabe-se que no meio corporativo, por diversas vezes, os objetivos pessoais tornam-
se prioritarios, enquanto os objetivos coletivos sofrem sabotagens e sdo até mesmo esquecidos.
Em uma empresa moderna, o colaborador ndo recebe saldrio apenas para trabalhar, mas sim para
desempenhar o papel profissional que é oferecer sugestdes para a empresa ser vencedora obtendo
lucratividade de forma ética e transparente.

Kotter(2017)salientaqueas mudancas somente se sustentam quando setornam partedacultura
empresarial. E fundamental mostrar como os novos comportamentos aprimoraram o desempenho e
também garantir que a préxima geracao de lideres incorpore os novos métodos. Falhas em promover
os colaboradores errados podem desestruturar anos de trabalho, como pode-se comprovar em casos
relatados de empresas nas quais mudancas positivas desapareceram apds sucessdes inadequadas.
Inclusive, alguns erros podem conduzir a graves consequéncias, como implantacdo inapropriada de
novas estratégias, reengenharia lenta e onerosa, aquisicoes ineficazes, controle ineficiente de custos
apos processo de demissdes para minimizacao de gastos e resultados insatisfatérios em programas
de qualidade. Estes erros podem ser evitados com o uso de habilidades adequadas, sendo primordial
detectar a resisténcia as mudancas e liderar o processo de transformacao de maneira eficaz.

Prado (2022) frisa que existem muitas qualidades relevantes que podem ser atribuidas aos
profissionais em busca da exceléncia, sendo que ndao hd como enumerar todas, mas cabe elencar
algumas. Bons profissionais perseguem a melhoria continua e o desenvolvimento em diversos
segmentos, sdo detentores de espirito de lideranca, buscam coesao do grupo, apaziguam conflitos
ao invés de ficar gerando-os. Além disso, estimulam a harmonia e o trabalho em equipe, comentam
positivamente sobre os colaboradores motivando-os e demonstrando apreco pelos bons resultados
alcancados, desenvolvem boa oratéria para uma comunicacao eficiente, tornam-se bons ouvintes
para ndo tomarem acoes precipitadas, estabelecendo um canal aberto de acesso aos envolvidos.

Para Gaboardi (2021), o lider coach (treinador) surgiu com a evolucao dos estilos de lideranca.
Este modelo estd voltado principalmente ao desenvolvimento do colaborador e envolve caracteristicas
como: autoconhecimento, melhorias constantes, foco, planejamento e acdo. Quem possui este estilo
de lideranca costuma focar no desenvolvimento pessoal e costuma perseguir o objetivo empresarial
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a ser atingido. O apoio fornecido por este lider, faz com que os envolvidos reflitam e concordem que
este processo, de certo modo, é responsavel pelo crescimento do individuo e auxilia os colaboradores
na busca de um caminho e respostas as suas necessidades. Em outras palavras, o principal papel deste
tipo de lider é contribuir com crescimento pessoal e profissional dos membros da equipe, além de
buscar melhorias continuas.

Kotter (2017) menciona que o processo de transformacdo organizacional deve visar o
empoderamento dos colaboradores com a finalidade de alcancar conquistas em curto prazo,
maximizar vantagens e implantar mudancas significativas na cultura corporativa. Para que isto
ocorra, torna-se essencial envolver os funcionarios desde o inicio e garantir uma visao inteligivel e
compartilhada para evitar resisténcias as mudancas. O autor ainda enfatiza que o gerenciamento
é responsavel por manter um sistema complexo de pessoas e tecnologias funcionando de modo
satisfatoério, englobando organizacao, planejamento, orcamento, recrutamento controle e solucdes de
problemas. J4 a lideranca, por outro lado, cria ou adapta organizacdes para modificar circunstancias de
forma consideravel, projetando objetivos para definir o futuro, alinhando as equipes com essa visao e
inspirando a busca de superacdo apesar dos obstaculos. Transformacoes bem-sucedidas necessitam
de lideranca, com o gerenciamento integrando parte deste quesito. Entretanto, varias organizacoes
carecem de lideranca e ainda identificam erroneamente a mudanca gerencial qualificando-a como
um problema. Infelizmente ainda existem empresas em funcionamento possuidoras de uma cultura
organizacional que desencoraja o desenvolvimento das habilidades de lideranca.

Para Kofman (2018) o lider deve ser inspirado e inspirador, sendo que a lideranca € uma forma
pela qual o lider deve se comprometer com os liderados no cumprimento da missdo sintonizada
com os valores da equipe. Por sua vez, os liderados ndo podem ser geridos com base em prémios
e punicoes, pois os colabores devem agir de modo que se derem o melhor de si e assim a empresa
poderad melhorar as vidas de seus profissionais. O autor ainda afirma que muitas empresas se tornam
perdedoras pela dificuldade de alinhar os interesses pessoais de alguns liderados, por considerar que
incentivos por individualidade geram isolamento, enquanto incentivos por cooperacao podem premiar
desinteressados que nao trouxeram contribuicdes valiosas para a empresa e a equipe.

Gaboardi (2021) aponta que o estilo de lideranca humanizada, se diferencia dos modelos que
possuem chefes rigidos, principalmente no que se refere as exigéncias de atingimentos de metas.
Neste modelo, os lideres consideram o bem-estar dos colaboradores por acreditar que somente sera
possivel alcancar um bom resultado se todos os envolvidos estiverem bem. Embora este estilo de
lideranca mantenha foco nos resultados, sabe-se que cuidar dos fatores humanos torna-se primordial
no ambiente laboral, e, muitas vezes, estes cuidados sdao responsaveis por fatores relevantes em uma
empresa, a exemplo do aumento de produtividade.

Segundo Kotter (2017) a auséncia de lideranca e o predominio da burocracia interna
atrapalham os esforcos de transformacao nas empresas. Gerentes arrogantes costumam subestimar
ameacas e oportunidades, enquanto uma cultura conservadora reprime a mudanca. A combinacao
desses fatores acaba por propiciar erros e dificulta a criacdo de uma coalizdo administrativa forte o
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bastante para implantar mudancas consideraveis. A falta de comunicacao, estruturas obsoletas e o
treinamento inadequado, impedem a implantacio efetiva de poderosas estratégias, resultando em
aquisicoes onerosas, equipes sem sinergia, acoes ineficazes e projetos de reengenharia demorados
com rarissimos beneficios.

Kofman (2018) frisa que a grande missao do lider é fazer com que os liderados realmente
compreendam que nao ha como vencer sem que a equipe venca. Desta forma, a lideranca inspiradora
nao pode ser compreendida por meio da autoridade formal, e sim através da autoridade moral atrelada
aos propoésitos e caminhos a serem seguidos no qual o sucesso individual é uma trajetéria erronea.
Para a obtencdo do sucesso, torna-se preponderante a busca de significado e autotranscedéncia,
nao de forma individualista, mas de forma coletiva com todos os colaboradores que desempenham o
trabalho no contexto.

Gaboardi (2021) alega que no modelo de lideranca situacional ndo existe um padrao fixo, pois
este estilo permite ao lider agir de acordo com cada situacdo, observando obviamente, que as suas
acoes devem estar em conformidade com a cultura da empresa. Desta forma, a lideranca situacional
apresenta-se bastante flexivel, além de permitir ao lider a adequacdo de seu comportamento de
acordo com cada situacao, sem a necessidade de utilizar qualquer padrao formal.

Conforme Kotter (2017), os colaboradores de grandes empresas por diversas vezes enfrentam
liderancas arrogantes e burocraticas, tornando dificil implantar mudancas consideraveis. Liderancas
sdo vitais para destruir as fontes de inércia e motivar acdes necessarias para que as transformacoes
necessarias ocorram. Embora a geréncia seja importante, a lideranca para a mudanca sempre sera
o maior desafio. Portanto, a lideranca eficaz geralmente se inicia com apenas uma ou duas pessoas
e depois se expande ao longo do tempo, envolvendo diversas pessoas em diferentes esferas de
atividades.

Kofman (2018) revela que uma nova forma de lideranca é o lider transcendente que tem por
objetivo produzir propédsito na vida de seus liderados. Tal tipo de lider convida os colaboradores para
que mudem o foco, muitas vezes, exclusivamente material para aspectos éticos e morais. Para isto,
o lider aponta que se o foco for trabalhar apenas pela obtencdo dos bens materiais, que uma grande
rivalidade e escassez sera gerada. Em contrapartida, se o foco for os bens morais e éticos, o resultado
propiciard uma maior coesao. Este fato permitird aos lideres discernirem sobre quais sdo os liderados
movidos por dinheiro (mercenarios) e os movidos por uma missao (missionarios).

Para Magald e Neto (2018), o mundo corporativo atravessa grandes mudancas em diversos
setores, com variados modelos empresariais e de negdcios. O paradigma classico e tradicional torna-
se obsoletos e ultrapassados perante as inovacoes, rupturas e transformacoes propiciadas pelas novas
tecnologias. A Era denominada de Quarta Revolucao Industrial é a mais transformadora até entdo por
realizar a integracao entre o universo digital, fisico e biolégico no mesmo ambiente. Considerando
tais mudancas e transformacoes, é imprescindivel a necessidade de mudancas no modelo de gestao,
seja no que se refere aos lideres, seja em relacdo aos paradigmas corporativos e instrumentos de
educacio.
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Gaboardi (2021) salienta que a lideranca produtiva se refere a um lider que mantém a
produtividade ao mesmo tempo em que consegue gerenciar e auxiliar a equipe na busca por bons
resultados. Posto isto, o foco deste estilo de lider estd no aumento do desempenho e maximizacao
da produtividade sem deixar de lado os fatores humanos. Cabe ressaltar que o objetivo primordial
deste modelo se relaciona com o processo produtivo com intuito de que o mesmo ocorra de forma
inteligente, estabelecendo relacdes de parcerias, visando gerar resultados significativos, sem gastar
muita energia, afinal, o ambiente e a equipe deverao ser preparados para alcancar os objetivos.

Kotter (2017) ressalta que gerar uma mudanca significativa em uma organizacdo é algo
extremamente dificil. O primeiro passo é o estabelecimento do senso de urgéncia de transformacao
na empresa, necessario para conseguir a cooperacdo, empenho e engajamento do maior ndimero
de funcionarios. Em uma corporacao, pelo menos vinte por cento dos funciondrios precisa superar
suas atribuicdes normais para realizar uma transformacdo consideravel. A falta de urgéncia ou a
complacéncia, acaba por impedir que as mudancas necessarias ocorram. Mesmo em organizacoes
que enfrentam problemas, lastimavelmente ndo ha um senso de emergéncia perceptivel. Em alguns
estabelecimentos, funcionarios até chegam a reconhecer as dificuldades a serem superadas no
ambiente organizacional, mas posteriormente apresentam justificativas e depois transferem a culpa
para outros setores. Para piorar este cenario, em alguns locais sdo adotadas reunides gerenciais lentas
e improdutivas, com pouca energia e foco em questdes internas insignificantes.

Prado (2022) afirma que o verdadeiro lider procura conquistar o respeito de seus liderados
ao envolver-se nas tarefas, servindo e auxiliando para que as atividades da organizacdo fluam da
melhor maneira, acolhendo cada subordinado com dignidade e respeito ao invés de trata-los com
estupidez ou arrogancia. O bom lider influencia pela integridade e pelo exemplo correto, motivando
e inspirando os profissionais sob sua alcada a extrairem o que possuem de melhor, comprometendo-
se efetivamente com as atividades laborais dos colaboradores. As melhores liderancas se preocupam
com os problemas que envolvem os membros de sua equipe, procurando ajuda-los sempre que
necessario, sabendo que é preciso ter foco para alcancar os objetivos e metas organizacionais junto
aos colaboradores.

Kotter (2017) frisa que varias organizacbes falham ao desconsiderar a velocidade de
transformacdo do mercado e as mudancas tecnoldgicas. Em ambientes mais lentos e menos
competitivos, lideres solitarios costumam tentar implantar mudancas graduais. Entretanto, em
mercados ageis, essa abordagem é antiquada. A tomada de decisdes necessita ser rapida e eficaz, algo
gue somente equipes bem integradas e confidveis conseguem oferecer. Equipes bem desenvolvidas
tém por habito na maior parte das vezes, processar rapidamente um elevado nimero de informacoes e
garantir o comprometimento com as decisoes. Em contrapartida, existem gerentes que evitam formar
equipes competentes por questdes de promocao individual e conservadorismo histérico proveniente
de estruturas hierarquicas ultrapassadas. Ignorar a necessidade de formar equipes eficientes em
esforcos de transformacao resulta em falhas consideraveis. O ambiente corporativo moderno interage
com ambientes de alta demanda de mudancas, sendo que esse processo deve ser conduzido por uma
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coalizdo poderosa e atuacdo de uma equipe talentosa e habilidosa.

Em suma, a lideranca é essencial em todos os aspectos da vida, desde pequenas equipes de
trabalho até para as grandes nacoes. Desenvolver habilidades de lideranca pode resultar em equipes
mais eficazes, organizacdes mais fortes e sociedades mais coesas. Na sequéncia, serdo abordados
em topicos questdes sobre a delegacao, centralizacdo e descentralizacado, apresentando conceitos,
diferencas, obstaculos, condicionantes, vantagens e desvantagens da aplicacdo destes conceitos no
exercicio da gestao corporativa.

2.2 Delegacao, Centralizacao e Descentralizacao

Comenta-se nas organizacoes sobre delegacao, centralizacdo e descentralizacdo, contudo,
poucos compreendem que cada empresa tem suas peculiaridades na gestdo, e, como quase tudo que
se aplica ao meio empresarial, sempre existem vantagens e desvantagens.

2.2.1 Delegacao

De acordo com Oliveira (2013), delegar é a transferéncia de autonomia de um lider para um
liderado com um vinculo de responsabilidade na execucao da atividade que foi atribuida. Entretanto,
muitos chefes na atualidade acreditam que delegar é o ato de transferir problemas a serem resolvidos
pelos seus subordinados. Este é um grande equivoco, pois uma vez que uma tarefa é delegada, esta
tem de ser supervisionada por aquele que atribuiu a tarefa até que o colaborador esteja executando
a contendo, podendo assim ja receber outra tarefa delega para ser supervisionada até que a cumpra
corretamente.

O Quadro 2 apontara alguns obstaculos seguidos dos pontos de vistas da empresa, chefia e
subordinado:
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Quadro 2 - Obstaculos para delegacao

Do ponto de vista Do ponto de vista do chefe Do ponto de vista do
da empresa subordinado
1. Filosofia de atuacao 1. Medo de perder poder 1. Medo de assumir
estabelecida pela alta 2. Medo de perder o lugar (cargo) responsabilidades por:
administracao 3. Falta de tempo para treinar os subordinados | ¢ medo de criticas pelos erros;
2. Nivel de controle 4. Falta de subordinados capacitados e e
3. Barreiras legais habilitados e falta de confianca prépria
5. Autovalorizacao 2. Nao se julga capacitado por:
6. Desconfianca da capacidade e habilidade dos | e falta de conhecimento e
subordinados e falta de informacoes
7. Gosta de fazer o trabalho do subordinado necessarias e de recursos.
8. Falta de habilidade de dirigir e coordenar 3. Nao tem tempo disponivel
9. Dificuldade para identificar tarefas que nao para as novas tarefas
exigem atencao direta 4. Preguica, julgando que é
10. Mania de perfeicdo (julga que faz qualquer | mais facil perguntar ao chefe
tarefa melhor do que o subordinado) do que decidir por si
11. Inabilidade para encorajar colaboracao 5. Possibilidade de nao ser
12. entre subordinados reconhecido
13. Auséncia de controles, o que torna os 6. Incentivos inadequados
chefes cautelosos quanto a delegacao 7. Falta de informacdes ou
recursos necessarios

Fonte: Adaptado de Oliveira (2013, p. 195).
2.2.2 Centralizacio

Para Oliveira (2013), a centralizacdo pode ser definida com uma consideravel concentracio
de poder na alta cupula da administracdo de uma organizacdo. Quando se leva em consideracdo de
centralizacao, torna-se prudente observar que o estilo da organizacao pode sofre influéncias:
® nas situacoes internas existentes na empresa;

@ nos fatores ambientais empresariais;
® nas acoes dos executivos e preferéncias dos ocupantes do topo da administracao;

A centralizagdo geralmente ocasiona-se nas seguintes situagoes:

® na intencao de desejar obter um nivel mais amplo na integracao das tarefas organizacionais;
e quando se pretende obter acbes e decisdbes mais uniformes;

® para gerir como maior desempenho as urgéncias;

® em ocasides em que o executivo ndo deseja interferéncia de terceiros;

® em ocorréncias nas quais a estrutura empresarial ndo possibilite a descentralizacao;
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@ para elevar o patamar de controle das acbes empresariais.

As vantagens preponderantes da centralizacdo podem ser sintetizadas da seguinte maneira:

® minimizacdo da quantidade de niveis hierarquicos;

e utilizacao melhorada dos recursos financeiros, humanos, materiais e de maquinarios da organizacao;
® maior viabilidade de entrosamento nos processos de controle, planejamento e avaliacoes;

e melhor uniformizacdo em relacdo aos processos técnico-administrativos;

® necessidade de maior rapidez nas tomadas de decisdes estratégicas;

® ensejo de que exista maior seguranca nas com a finalidade de evitar vazamento de informacoes
relevantes.

As desvantagens predominantes da centralizacdo podem ser resumidas da seguinte forma:
e morosidade no processo de tomada de decisao;

@ necessidade de maior tempo para decisoes;

e geralmente apresenta custos mais elevado;

e potencialidade do cometimento de erros e distorcoes dos fatos;

e dependéncia elevada de alguns departamentos empresarias.

2.2.3 Descentralizacao

Oliveira (2013) informa que a descentralizacdo é representada por uma concentracdo menor
de poder decisério na alta gestdo empresarial, sendo que tal poder permanece distribuido nos varios
niveis hierarquicos. A descentralizacdo geralmente ocasiona-se nas seguintes situacoes:

e quantidade de trabalho na alta administracdo é volumoso e complexo;

@ ocorre lentidao no processo de tomada de decisao;

® 20 necessitar dar maior destaque as relacoes entre mercado e produto;

® para o encorajamento do desempenho dos gerentes e executivos do nivel tatico e operacional;
® para proporcionar uma participacao mais ampla, gerando engajamento e motivacao;

e aumentar o grau de confiabilidade entre lideres e liderados;

@ verificar a capacitacao dos liderados em lidar com suas atribuicoes;

® observar o patamar do treinamento e preparo do lider;

e mecanismo de atuacao das unidades empresariais apoiadas pelos assessores.

As vantagens preponderantes da descentralizacdo podem ser sintetizadas da seguinte maneira:
@ possibilitacdo de geracdo de uma melhor especializacdo nas diversas unidades empresariais;
® necessidade de um tempo menor para receber as informacdes e tomar decisoes;
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e probabilidade de criacio de um efeito competitivo que pode resultar na maximizacao da
produtividade;

e maior facilitacdo na designacdo de metas e objetivos para os colaboradores e unidades empresariais;
@ probabilidade de gerar um maior desempenho dos profissionais nos parametros administrativo rede
tomada de decisao;

@ probabilidade de maior comprometimento e motivacao;

@ probabilidade de maior envolvimento dos profissionais da empresa;

@ probabilidade de rapidez no atendimento das necessidades empresariais e suas unidades;

e melhora o desempenho dos envolvidos nos processos organizacionais;

@ a tomada de decisdo acontece proximamente dos fatos ocorridos;

® minimizacdo dos conflitos entre os diversos niveis hierarquicos da organizacao;

@ possibilidade de um niimero maior de inovacoes.

As desvantagens predominantes da descentralizacdo podem ser resumidas da seguinte forma:

e falta de habilidades dos colaboradores em observar as alteracoes do panorama ou de operacoes
complexas, gerando tomadas de decisdes sem visdo da conjuntura;

® sistemas sem adequacdo no que se refere ao desenvolvimento dos liderados;

@ probabilidade de consequéncias negativas no fator motivacao;

® necessidade emergente de coordenacao e controle;

® ameaca de esforcos duplicados na execucao de certas tarefas;

e impedimentos na padronizacdo e normalizacao;

e falta de eficiéncia no uso de recursos financeiros, humanos, materiais e de maquinarios da
organizacao;

e certa dificuldade para coordenar atividades relativas ao elevado nivel de interdependéncia.

O Quadro 3 apresenta as condicionantes da estrutura organizacional e os fatores que
favorecem a descentralizacio:

Quadro 3 - Condicionantes da estrutura organizacional e fatores de descentralizacao

Condicionante da Estrutura Situacao que favorece a descentralizacao

OBJETIVOS, ESTRATEGIAS E POLITICAS | - Clareza dos objetivos

- Aceitacao dos objetivos

- Facilidade de medir resultados

- Facilidade de estabelecer as acoes para alcance dos
resultados




REVISTA

ACADEMICA DA

Faculdade Cancao Nova

ISSN 3085-8291  v.1|n.1]|2025

) ANALISE DA APLICABILIDADE DO MODELO
MATEMATICO DA TEORIA GRAICUNAS NA AMPLITUDE DE
CONTROLE ENTRE LIDERES E LIDERADOS

André Alves Prado

Mestre em Educacéo pela Universidad Politécnica Salesiana Ecuador (UPS),
Especialista em Engenharia da Qualidade (EEL USP) e

Bacharel em Administracdo de Empresas (Uniesp S.A.).

Professor da Graduacao e Pés-graduacio da Faculdade Cancao Nova.

NATUREZA DAS ATIVIDADES E DA
TECNOLOGIA

- Maior diversificacao das atividades
- Menor interdependéncia das atividades

AMBIENTAL EMPRESARIAL
(OU EXTERNO)

- Menor flutuacao da demanda

- Maior volume da demanda de servicos
- Maior turbuléncia

- Maior dispersao geografica

- Maior dificuldade de comunicacao

FATOR HUMANO

- Maior capacidade técnica

- Maior capacidade de coordenacao

- Maior grau de informalidade na estrutura
- Melhor clima organizacional

Fonte: Oliveira (2013, p. 205).

Demaneirasintetizada, caberessaltarque existemdistincoes entre delegacao e descentralizacao
conforme demonstradas no Quadro 4:

Quadro 4 - Diferencas entre delegacao e descentralizacao

Delegacao

Descentralizacao

I Ligada a pessoa

Il Atinge um nivel hierarquico
. Carater mais informal

IV. Mais pessoal

V. Menos estavel ao longo do tempo | V. Mais estavel ao longo do tempo

I Ligada ao cargo

1. Geralmente, atinge varios niveis hierarquicos
1. Carater mais formal

IV. Menos pessoal

Fonte: Adaptado de Oliveira (2013, p

. 203).

Na sequéncia serd apresentada a andlise de dados da Equacao de Graicunas com a formulacao,

relacoes possiveis e projecao grafica.

2.3 Analise de Dados da Equacao

de Graicunas

Para Oliveira (2013), a amplitude de controle pode ser qualificada por: amplitude de
supervisdo ou amplitude administrativa, relacionando-se ao nimero de liderados (subordinados) que
um lider consegue supervisionar efetivamente. Entretanto, existem situacdes extremas para um lider,
como é o exemplo do Papa que atende cerca de 1.200 individuos prestadores de contas além de
aproximadamente de 750 bispos. Outro exemplo é o reitor da Universidade de Sao Paulo que tem
de atender uma elevada amplitude de controle. Uma solucao para casos extremos remete ao exército

de Genghis Khan, em que os grupos

de 10 individuos eram chefiados por um lider, enquanto cada
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agrupamento de 10 lideres era chefiado por outro tipo de lider, e cada grupo destes 10 eram chefiados
por outro lider, e assim consecutivamente.

Graicunas (1975, p. 183) citado por Oliveira (2013, p. 216), criou o0 modelo matematico conforme a
Figura 1, onde: “o nimero de relacbes potenciais entre o chefe e seus subordinados pode ser calculado
pela formula”:

2N
= — N-1
R”(z" )

Figura 1 - Equacao de Graicunas
Fonte: Oliveira (2013, p. 216).

A Figura 1 apresenta o modelo matematico proposto por Graicunas, em que R representa o
numero de relacdes e N o nimero de subordinados atribuidos para a equipe a ser comandada por um
lider.

Quadro 5 - Relacdes possiveis pela formula de Graicunas

Numero de Subordinados Ndmero de Relacoes
(N) (R)

1 1

6

18

100

222

2
3
4 44
5
6
7

490
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8 1.080

9 2.376

10 5.210

11 11.374

12 24.708

13 53.404

14 114.870
15 245.970
16 524.528
17 1.114.384
18 2.359.602

Fonte: Adaptado de Oliveira (2013, p. 216).

O Quadro 5 demonstra os resultados da relacdo entre R e N ao ser efetuado o calculo da
férmula. Percebe-se que o nimero de relacdes R cresce em progressao geométrica a medida que o
nimero de subordinados N aumenta em progressao aritmética. Segundo Oliveira (2013), o céalculo
acima considera que os lideres podem encarregar-se de trés condicdes de relacoes: (I) Singular Direta
- decorre entre o lider e cada um dos liderados de modo individual; (Il) Grupal Direta - acontece entre
o lider e cada substituicdo possivel dos liderados, e (lll) Cruzada - transcorre no momento em que
existem interacao entre os liderados.
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Figura 2 - Projecao grafica do modelo matematico de Graicunas
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024).

Pode-se perceber na Figura 2, que, se os relacionamentos entre R (nimero de relacdes) e N
(nimero de subordinados) oriundos do Quadro 5 forem projetados graficamente, o resultado podera
ser observado por meio de uma curva exponencial.

3. CONSIDERAGOES FINAIS

No que tange a lideranca, trata-se de um assunto inesgotavel que sempre podera ser explorado
por novas perspectivas. Os lideres atuais devem se atualizar constantemente para acompanhar as
frenéticas mudancas impostas pelo ambiente empresarial. Cabe ressaltar que lideranca nao é apenas
inspirar e influenciar, pois existem lideres que inspiram e influenciam para a execucao do bem e outros
para a pratica do mal, dependendo do uso da consciéncia que cada qual detém. Por exemplo, para
parte da humanidade Cristo foi um lider que conduziu os seus seguidores para a pratica do bem e
Hitler foi um lider que conduziu seus liderados para a pratica do mal. Em outras palavras, embora
ambos fossem lideres, um consagrou-se por salvar vidas e outro utilizou a influéncia que teve para
dizimar vidas. Segundo o entendimento de uma parcela consideravel dos seres humanos, Cristo foi um
modelo de lideranca positiva e Hitler um exemplo de lideranca negativa.

Pode-se considerar que muitas podem ser as caracteristicas de um bom lider, entre estas:
desempenhar uma influéncia positiva, ter elevado nivel de inteligéncia emocional, ser um bom
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estrategista, conseguir realizar uma boa gestido do tempo, ser equilibrado nas acdes, possuir
conhecimento para treinar seus liderados, saber conduzir reunides de forma objetiva, praticar o que
fala, agir com ética e inspirar para a pratica do bem geral dos envolvidos. Uma organizacdo para
agir eticamente, necessita ter lideres que saibam agir corretamente. Prado, Faria e Nunes (2011)
certificam que organizacoes influenciadas pelos stakeholders (partes interessadas), sdo estimuladas a
adotar acdes socialmente responsaveis apoiadas em principios éticos.

Referente a delegacao, alguns lideres ndo obtém sucesso na atribuicdo de tarefas aos seus
liderados por ndo supervisionarem suas acoes até que tenham capacidade de desenvolver suas
incumbéncias até que novas atividades possam ser delegadas. Cabe ressaltar que alguns chefes sdo
incompetentes ao delegar, porque acham que este ato é simplesmente mandar um subordinado fazer
algo, quando na verdade torna-se imprescindivel treinar, acompanhar os processos e envolver-se com
os afazeres.

Para Dimitriadis e Psychogios (2021), a neurociéncia aplicada nos lideres pode contribuir
positivamente na lideranca de pessoas e contribuir para a obtencdo do sucesso das empresas por
meio do aperfeicoamento, dominio do cérebro e transformacdo do comportamento. Segundo os
autores, o cérebro humano é adaptavel e este quesito pode ajudar no aprimoramento do pensamento,
na compreensao e no uso das emocoes, para controle de reacdes automaticas visando a melhorar as
habilidades relacionais. A ciéncia por tras técnica neste contexto pode ser aplicada ao mundo dos
negodcios, demonstrando que um lider pode se aprimorar por meio de um aprendizado mais moderno
que considere os estudos cientificos sobre o cérebro humano, utilizando-se de instrumentos, acoes
evidenciadas e dicas de gestao.

Naquilo que compete a centralizacdao e descentralizacdo, apresentadas devidamente suas
vantagens e desvantagens neste estudo, torna-se relevante citar que muitos executivos que se
denominam descentralizadores, sdo na realidade verdadeiros centralizadores. Existem organizacoes
Naquilo que compete a centralizacdo e descentralizacao, apresentadas devidamente suas vantagens
e desvantagens neste estudo, torna-se relevante citar que muitos executivos que se denominam
descentralizadores, sdao na realidade verdadeiros centralizadores. Existem organizacées que decidem
descentralizar para ganhar rapidez em suas acoes, porém alguns gestores acabam por centralizar
a tomada de decisdo tornando-a morosa, engessando os processos empresariais de modo que a
agilidade desejada fica muito abaixo da obtida. Em suma, pode-se considerar que saber o que deve
ser centralizado ou descentralizado, tornou-se uma ciéncia na qual rarissimos lideres sabem executar
em nivel de exceléncia.

Cury (2005) afirma que os processos empresariais devem ser encarados de uma forma nio
convencional, organica, sistémica, ou seja, de uma maneira mais ampla por meio de uma nova dimensao
com apoio de premissas independentes, como: (I) uma visao holistica que evidencie os panoramas dos
fatores que integram uma organizacao complexa, entre estes o corporativo, a metodologia de trabalho
e os processos empresariais; (Il) uma analise aprofundada do enfoque comportamental levando-se
em consideracdo que a transformacdo organizacional depende das mudancas do comportamento
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humano; (lll) o reconhecimento de que problemas distintos necessitam de solucdes diferenciadas
principalmente quando a situacao seja eventual, imprevisivel e fuja do controle.

No que se refere a Teoria de Graicunas, ndo existe nenhuma intencdo em desabonar ou
provocar algum demérito a férmula criada em seu ensaio realizado no século passado, afinal podem
existir defensores que garantam que o modelo matematico relacionado as relacdes possiveis entre
lideres e liderados possa conceder uma bem-sucedida mensuracdo da amplitude de controle em
estruturas organizacionais, além de representar um passo rumo a busca de uma possivel melhoria na
eficiéncia e eficacia empresarial.

Emrelacdo aindagacao apresentada sobre o fato do modelo matematico da Teoria de Graicunas
possuir aplicabilidade, no que se refere & amplitude de controle entre lideres e liderados, pode-se
considerar que o modelo matematico de Graicunas, embora tenha sido uma tentativa de encontrar
uma solucdo para a amplitude de controle nas relacdes possiveis entre chefias e subordinados, ndo
apresenta consisténcia plausivel, e, neste caso especifico, refletem percepcdes obtusas que remetem
ao pensamento cartesiano, ou seja, trata-se de uma proposta exclusivamente sistematica e metédica
pautada em caracteristicas excessivamente racionais.

Atribuir nimeros precisos e determinantes de relacdes entre chefes e subordinados,
desconsidera uma série de fatores como aptidao e atributos de cada colaborador. Em contrapartida,
nao se pode deixar de considerar que os avancos da Tecnologia de Informacao contribuem com uma
comunicacdo mais ampla entre lideres e liderados. Pereira e Prado (2009) apontam que a tecnologia
tem sido revolucionaria no ambiente corporativo, modificando inclusive a forma de relacionamento
entre as organizacdes e seus clientes (internos e externos), sendo que tais progressos continuardo
ocorrendo, bem como os avancos em infraestrutura tecnolégica que proporcionam melhores
operacoes. Todavia, no que se relaciona a Teoria de Graicunas, até mesmo as ferramentas tecnolégicas
nao podem dimensionar um alcance em numeros especificos e exatos entre relacoes possiveis lideres
e liderados.

Abreu (1984) salienta que os problemas oriundos da amplitude de controle podem ser
considerados um dos assuntos mais enigmaticos da area da administracido de empresas, tanto do
ponto de vista tedrico como pratico. Considerando que, por um viés nao é aceitavel a formulacao
matematica de Graicunas, por outro lado, a identificacdo de diversas varidveis que devem ser
consideradas, complica significativamente a representacdo de um modelo capacitado a orientar os
pesquisadores no assunto ao se confrontarem com o problema na vida profissional.

Pela mesma otica, assumir que um lider possui a mesma capacidade de desenvolver um ndmero de
relacdoes exatas em relacdo a um outro lider, ndo aparenta ser uma ideia de aplicabilidade concreta
e razoavel, considerando que cada lider possui competéncias e habilidades distintas para gerenciar
diferentes quantidades de subordinados. Em outras palavras, existirdo lideres com capacidade
superior de gerenciar uma quantidade maior de liderados em relacao a outros lideres. Além disto, nao
se pode desconsiderar neste processo, fatores como a complexidade das tarefas, gestdo do tempo
na execucao das atividades, formacdo e qualificacdo de cada lider, distincdo dos problemas a serem
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resolvidos, entre outros fundamentos a serem considerados.

Hopej e Martan (2006) respaldam este mesmo ponto de vista ao afirmar que nio se pode encontrar
interacoes sociais completamente similares, gerentes com capacidades rigorosamente idénticas,
tampouco perfis de subordinados ou situacées organizacionais exatamente iguais. Portanto, a
determinacao do potencial amplitude de controle ndo pode ser o resultado de uma analise abstrata,
mas deve resultar do estudo de diversos fatores interrelacionados, o que torna a ideia de Graicunas um
exemplo de um erro com pouca legitimidade, pois as Interrelacdes devem ser especialmente avaliadas
de uma forma diferente, além de ser pouquissimo provavel a suposicdo de que cada tentativa de
exercer influéncia sobre alguém absorve a mesma quantidade de tempo.

No que se refere a amplitude de controle e niveis hierarquicos, o método utilizado pelo exército Genghis
Khan pode ser um modelo Gtil a ser adotado para grandes organizacdes com quantidade significativa
de funcionarios, onde um lider informal pode ser designado para contribuir na comunicacdo com
um grupo de funcionarios com o intuito de auxiliar um lider formal, desafogando o gestor principal
que receberia apenas algumas liderancas para tomar ciéncia dos fatos e posteriormente tomadas de
decisoes. A utilizacdo de lideres informais pode ser motivadora para alguns colaboradores, além de
buscar minimizar conflitos junto aos lideres formais, podera reduzir os problemas de comunicacao,
trazer economia de recursos financeiros com o pagamento de salarios dos cargos ocupados pelos
profissionais de geréncia, supervisao e direcao.

Este estudo ndo esgota a possibilidade de que outras pesquisas venham a ser realizadas com a
intencao de explorar ainda mais o assunto abordado, inclusive registra-se a sugestao para a realizacao
da andlise de outras possiveis proposicdes de Graicunas que possam ter gerado alguma contribuicdo
que seja significativa ao meio organizacional ou até mesmo a elaboracio de provaveis modelos que
possam melhor atender ao complexo assunto relacionado a amplitude de controle e sua relacdo entre
lideres e liderados.

Apods analise, conclui-se que para determinar a amplitude de controle torna-se necessario uma
abordagem diferente da encontrada no modelo matematico proposto por Graicunas disponibilizada na
literatura. Aamplitude de controle é um assunto que apresenta maior complexidade do que se imagina,
variando em conformidade com cada estrutura organizacional, cuja aplicabilidade deve considerar o
maior nimero de fatores possiveis, incluindo inclusive o comportamento dos colaboradores e suas
reais necessidades.
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