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UMA CONTRIBUICAO AO ESTUDO DA LIDERANCA SOB A OTICA WEBERIANA DE DOMINACAO...

O presente trabalho pretende discutir o fenémeno lideranca sob a perspectiva da
teoria weberiana de dominacio carismatica. Trata-se a lideranca como relacio de
poder, no sentido weberiano de autoridade. Segundo Whimster (2009) o poder
constitui um tema recorrente, identificado em toda a obra de Max Weber. Dois
questionamentos especificos norteiam este artigo: 1. a forma como dirigentes
e fundadores de Organizacdes Sociais (OS) descrevem suas atuagdes pode ser
caracterizada como um processo de lideranca carismatica sob a perspectiva de
poder de Weber (2004)? 2. existe algo na atua¢3o de dirigentes de organizacdes
sociais que a caracterize como um processo de dominagdo carismatica? O pre-
sente estudo possui abordagem qualitativa, e, quanto aos fins, por sua natureza e
estrutura, se caracteriza como descritivo, e foi viabilizado por meio de entrevistas
semiestruturadas aplicadas a nove sujeitos em sete OS. Como objeto de pes-
quisa, tomaram-se sete OS da Regido Metropolitana de Belo Horizonte, dentre
as maiores do setor, e, como sujeitos, os seus gestores principais. O resultado
da pesquisa sugere que, dos entrevistados, todos com longa trajetéria de funda-
dores e condutores de OS, apenas dois representam um tipo caracteristico de
lideranga carismatica descrita por Weber. Ainda assim, estdo sofrendo limites
da estrutura da OS, que, em virtude da interface natural com o meio ambiente
organizacional, teve de se transformar, teve de burocratizar, para oferecer presta-
¢do de contas pelos recursos captados. Os demais situam o discurso numa escala
progressiva entre carisma e burocratizacdo, num processo ja previsto por Weber
(2004). Constatou-se, também, que o modelo de autoridade em OS obedece a
um processo de transi¢do. Outrora especificamente carismatica, essa autoridade
hoje se manifesta de forma mais burocratica que anteriormente, limitada por
artificios da legalidade, menos voluntaria e mais assalariada. O trabalho social,
até ha pouco tempo realizado com boa vontade e heroismo, estd cedendo espago
a profissionaliza¢3o dos gestores. Todavia, a santidade e o heroismo weberiano
ainda resistem no século XXI e podem ser base de questionamentos para muitos
processos de humanizag¢do nas organizagdes.

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 13, N. 6, Edicdo Especial
SAO PAULO, SP ® NOV./DEZ. 2012 e p. 20-47 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



ANTONIO DOS SANTOS SILVA ® ANTONIO CARVALHO NETO

Lideranca carismatica; Dominagio carismatica; Organizagoes sociais; Poder; Lide-
ranca.

O presente trabalho pretende discutir o fendmeno lideranca sob a perspec-
tiva da teoria weberiana de dominagdo carismatica. Trata-se a lideranca como
relagdo de poder, no sentido weberiano de autoridade.

Dado o grande niimero de estudos que se ocuparam desse fendmeno, desta-
cando o poder de influéncia do lider sobre o liderado, tendo como foco a pessoa do
lider (teoria dos tragos), os comportamentos envolvidos no processo (teoria com-
portamental) e fatores situacionais (teorias contingenciais), julgou-se oportuna
outra abordagem que explore o fendmeno lideranga como uma rela¢ao de domi-
nacdo, dando énfase a elementos carismaticos de legitimacdo, numa perspectiva
weberiana. Esse trabalho propde-se a aprofundar a compreensio da lideranca
por meio do estudo da lideranca carismatica como um processo de dominagdo
em organizagdes sociais, visto que as especificidades dessas organizagdes tém
proporcionado estudos que descortinam um campo amplo de conhecimentos.
Todavia, apesar de toda sua importincia no cenario nacional e mundial, ainda
sdo incipientes estudos que focam nesses tipos de estruturas gerenciais (ALVES,
2002; IBGE, 2005).

Dois questionamentos especificos norteiam este artigo: i) a forma como diri-
gentes e fundadores de Organizacdes Sociais (OS) descrevem suas atuagdes pode
ser caracterizada como um processo de lideranga carismatica sob a perspectiva
de poder de Max Weber? ii) existe algo na atuacao de dirigentes de organizacoes
sociais que a caracterize como um processo de dominagdo carismatica?

Como objeto de pesquisa, tomaram-se sete OS da Regido Metropolitana de
Belo Horizonte, dentre as maiores do setor, e, como sujeitos, os seus gestores
principais. Em virtude das caracteristicas das rela¢des que permeiam suas atua-
¢Oes ante essas organizacdes, esses sujeitos foram caracterizados como lideres,
oferecendo em entrevistas semiestruturadas os elementos empiricos, que foram
submetidos a anilise de contetido, segundo as perspectivas ja citadas.

Tal como muitos processos resultantes da intera¢do entre individuos na
sociedade, a lideranca também se tornou foco de muitos estudos que visavam nio
somente conceituar o que € lideranca, mas também identificar caracteristicas pro-
prias dos lideres. Subjacente a perspectiva de que o lider influencia positivamente
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os resultados organizacionais por meio dos liderados, engendraram-se estudos
direcionados a explorar o que é lideranca e em como ser um lider em sentido pra-
tico, na tentativa de isolar elementos que poderiam ser reproduzidos e treinados,
num primeiro momento, e estimulados ou desenvolvidos, mais recentemente.

Surgiram, assim, algumas teorias para explicar a habilidade de exercer auto-
ridade sobre pessoas, considerando ou nio os cargos exercidos, consoante cada
perspectiva. Dentre elas, temos: Teoria dos Tracos, Teoria Comportamental e
Teoria Situacional, e mais recentemente o que se convencionou chamar de Nova
Lideranca (SANT’ANNA; CAMPOS; VAZ, 2010; FERREIRA; SANT’ANNA;
SARSUR, 2010).

S6 muito recentemente, a academia no Brasil tem demonstrado maior inte-
resse pelo tema lideranca. Uma busca breve nos anais do XXIV EnAnpad, em
2010, mostrou apenas cinco artigos sobre lideranca.

Um desses cinco trabalhos faz uma anélise das publica¢des sobre o tema
entre 1995 e 2009. Nele, Delfino, Silva e Rhode (2010) buscam compreender
o conceito explorando as varias abordagens oferecidas pelos estudos publica-
dos nesse periodo. O artigo de Marchiori et al. (2010) discorre sobre lideranca
transformacional, uma abordagem integradora, como a definem, relacionando-a
com a lideranca discursiva, explorando a formacao de ambientes interativos nas
organizagoes.

Em outro artigo, Sant’Anna, Campos e Vaz (2010) apresentam os resultados
obtidos sobre a percep¢io de gestores de grandes empresas brasileiras em rela-
¢do ao tema lideranca e seu desenvolvimento contemporaneo. No quarto trabalho
Ferreira, Sant’Anna e Sarsur (2010) exploram as praticas empresariais em captar
e reter talentos (trainees) para reposicio e oxigena¢do de quadros gerenciais em
que s3o necessarias habilidades de lideranca. E, por tltimo, Cunha e Dias (2010)
dissertam sobre processos de mentoria, sendo discutidos aspectos de lideranca
na relagdo chefes, liderados e pares.

Como percebido, os artigos veiculados nos anais do EnAnpad, o princi-
pal congresso em administragdo brasileiro, demonstram a heterogeneidade de
assuntos vinculados ao conceito lideranca. Ja outros trabalhos no plano interna-
cional tém associado o papel do carisma em relagdes de liderancga, sendo vincula-
dos, corroborando ou criticando, ao paradigma Transformacional/Transacional
disseminado a partir dos estudos de Burns (19778). Dentre eles, podem-se citar
os trabalhos de Gardner e Avolio (1998), Gibson, Hannon e Blackwell (1998),
Johnson e Dipboye (2008) e Walter e Bruch (2009).

Dentre os raros trabalhos que atualmente exploram uma leitura do tema
lideranca relacionando-o com a analise do poder sob a perspectiva weberiana,
estdo os de Nelson (2010) e de Vieira, Pereira e Roscoe (2010). Nelson (2010)
utiliza-se dos tipos de autoridade legitima de Weber para discutir lideranca e
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autoridade. Apés analisar os sistemas de autoridade nas formas burocratica, tra-
dicional e carismatica, descreve as caracteristicas de liderancas relacionando-as
com os tipos de organizacdes decorrentes delas. Ja Vieira, Pereira e Roscoe
(2010) abordam o tema lideranca com foco em mérito e legitimidade (construtos
recorrentes na obra weberiana) através dos significados atribuidos pelos sujeitos
envolvidos na relacio lider versus liderados.

Entendendo lideranca como uma relagio de poder, na fundamentacio teo-
rica dois topicos tratam de poder e dominacio, construtos que formam a matriz
tedrica weberiana para compreensao de lideranca neste artigo.

O poder constitui um tema recorrente identificado em toda a obra de Max
Weber. Nela a caracterizagdo de Dominacdo e de Legitimidade decorre da pos-
sibilidade ou nio de alguém, em situa¢io de destaque, impor sua vontade pro-
pria ao comportamento de outra pessoa. Aqui o dominado, de certa forma, de
maneira voluntaria, mesmo com resisténcia manifesta, aceita e legitima a visdo
do dominador. Weber tem a domina¢ao como um dos elementos mais impor-
tantes da acdo social, que pode ser encontrada em toda parte. Para ele, uma
posi¢io de poder ordinariamente designada como de dominar pode emergir das
relagdes sociais mais diversas, seja em uma sala de estar, no mercado, em uma
tribuna, a partir de um posto de comando, em discussdes académicas ou espor-
tivas e, até mesmo, em uma relacdo erética ou caritativa etc. (WEBER, 2004;
WHIMSTER, 2009).

Ao sistematizar seu trabalho, Weber discorre sobre trés dimensdes de poder:
econdmico, social e politico. O seu trabalho sociolégico analisa mais profunda-
mente o poder politico. No entanto, salienta que o dominio situa-se ao lado da
atividade econémica como um dos tracos salientes e perduraveis de todas as
sociedades. Para tanto, explica que, na economia moderna, as formas de ope-
racionaliza¢do do poder e do controle na empresa e na politica assemelham-se
entre si, visto que a rela¢do social basica é racionalmente ordenada, segundo
regras fixas, por funciondrios e ou pessoal treinado, configurando modos de
comando similares. Dessa forma, a sociologia de Weber analisa os principais
tipos de dominio e mostra seus efeitos controladores e formadores da atividade
econdmica. Assim, Weber reconhece a centralidade do poder econémico. Uma
classificacdo de todas as formas de domina¢ao com seus contetidos e condi¢oes
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de manifesta¢do tornaria esse trabalho extenso e complexo. Vale ressaltar que,
para Weber, existem dois tipos de dominag¢io diametralmente contrastantes,
quais sejam, dominac¢do em virtude de uma constelacdo de interesses, manifes-
tada por meio de dispositivos econdmicos, e dominagdo em virtude de autoridade,
isto é, o poder de comandar e o dever de obedecer, sendo esta Gltima a que nos
interessa mais de perto por estar sedimentada em crencas e valores (WEBER,
2004; WHIMSTER, 2009).

A sociologia do poder de Weber estd mais presente em seus escritos sobre
classes e grupos de status. Ele define classe em termos de duas variaveis especifi-
cas: i) deter a propriedade e ii) a posse de talentos com valor econémico. A posse
ou nio de qualificacdes significativas oferece uma imagem mais complexa da
estratificacdo. Essas grada¢des nao sdo fixas, mudando conforme o desenvolvi-
mento e a dindmica da economia, sendo umas substituidas por outras quando se
tornam desnecessarias (WEBER, 2004; WHIMSTER, 2009).

Distin¢des de status representam a terceira dimensdo do poder analisada
por Weber: o poder social. Essa forma de poder envolve uma luta pela estima
social. Weber, todavia, reconhece que as dimensdes do poder econdémico inte-
ragem com o poder social. Assim, todas as sociedades estio engajadas em uma
perpétua luta pela distribui¢ao do poder segundo essas trés dimensdes. Contu-
do, essas s3o maneiras ideais de modelar o poder que, em sua dimensionalida-
de multipla, seria extremamente dificil de analisar, em casos concretos. Para
Weber, no entanto, o poder social n3o é o resultado geral das trés dimensdes
do poder, ele é simplesmente uma dimens3o na multiplicidade de rela¢des de
poder. O poder social é a distribui¢do, negativa ou positiva, de prestigio entre os
grupos de status. A categoria de prestigio € expressa no significado, mas n3o é em
si mesma, normativa ou ideolégica. E uma prética, um estilo de vida, uma incor-
poragio de conduta e do habito, é visivel e forma uma base social. Para Weber, a
religido constituiria um interesse ideal, enquanto os demais poderes aqui descri-
tos pertencem ao dominio dos interesses materiais. Assim, prestigio social, clas-
se econdmica e poder politico s3o vistos por Weber como formas de interesses
materiais. Isso explica a obstina¢do de Weber em tratar a religido como simples
fator, um elemento separado que possa ser associado as trés dimensdes em caso
de afinidade eletiva (WEBER, 2004; WHIMSTER, 2009).

Com relacdo a sociologia politica de Weber, Whimster (2009) afirma que
essa é¢ marcada pela introdugao gradual do conceito de Herrschaft. Esse autor afir-
ma que hd um intenso debate em como essa palavra deve ser traduzida. Talcott
Parsons, por exemplo, a traduziu como “autoridade” ao enfatizar as fungdes de
coordenagdo da autoridade. Outros, como C. W. Mills e Anthony Giddens, prefe-
rem a traducio “dominacio”, que espelha realismo. Mas sio comuns, também,
tradugdes de “governo” e “governanca”.
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Weber (1999, p. 191) define Herrschaft ou dominagdo como:

[...] uma situacdo de fato, em que uma vontade manifesta (“mandado”) do “domi-
nador” ou dos “dominadores” quer influenciar as a¢des de outras pessoas (do
“dominado” ou dos “dominados”), e de fato as influencia de tal modo que estas
acdes, num grau socialmente relevante, se realizam como se os dominados tives-
sem feito do préprio contetido do mandato a maxima de suas a¢des.

Whimster (2009) ressalta que esses comandos sao obedecidos. Obviamente
uma caracteristica de poder, mas “como se” o comando tivesse sido legitima-
mente aceito como uma obriga¢3o por parte do subordinado. Para ele, essa defi-
nicdo se equilibra entre a sociologia e a psicologia. Ele argumenta que existe um
campo da psicologia que estuda disposi¢des hierarquicas como formas de domi-
nagdo, mas Weber estava mais preocupado com questdes politicas e para ele a
questdo basica era a aceitagdo da legitimidade em uma estrutura de poder par-
ticular. Na visdo de Weber, para que haja legitimidade deve ser construido um
consenso por meio do significado da agdo social. A ideia de consenso é crucial
para a andlise de grupos sociais coesos. Legitimidade, entdo, representa as reivin-
dicagdes de validade do governo na mente dos subordinados. Para Weber (1999,
p- 187), “nem toda a¢do social apresenta uma estrutura que implica dominagio”,
mas o autor adverte que, na maioria das formas, a dominagdo desempenha um
papel consideravel. O tipo de legitimidade é interdependente da estrutura de
dominio. Weber faz uma descri¢do de estruturas as quais relaciona formas
de legitimacdo. No capitulo IX de Economia e sociedade (ES), Weber estuda buro-
cracia, patriarcalismo e patrimonialismo, feudalismo e patrimonialismo, além
de carisma, e sua transformacao. A burocracia é associada ao comportamento
ligado a regra, tendo como base todo um aparato racional centralizado e hie-
rarquico. A legitimidade tradicional, exemplificada na casa senhorial é uma
organizac¢do mais frouxa, na qual, embora possa haver distin¢3o de status entre
familiares, é do senhor/mandatario que todos dependem. Em estruturas caris-
maticas ndo ha organizacio, simplesmente seguem o mandatario carismatico.
Os mandos carismaticos s3o limitados em seus aparatos, por isso s3o muito
instaveis (WEBER, 2004; WHIMSTER, 2009; MOTTA; BRESSER PEREIRA,
1979; NELSON, 2010).

Ha uma questio latente na obra de Weber que Whimster (2009) tenta escla-
recer. Por que Weber nio teria criado uma quarta categoria de legitimidade para
legitimidade democratica? Ele argumenta que, para Weber, legitimidade seria
uma maneira de analisar a natureza da obediéncia, da organizacdo e da desigual-
dade do poder. Weber teria oferecido trés tipos ideais principais, ndo normativos.
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Estaria preocupado apenas com a validade dos conceitos, ndo com valores, pre-
di¢3o ou preferéncias. Seu interesse estava nos fundamentos empiricos de como
as pessoas aceitam, ainda que com relutincia e resisténcia, a legitimidade do
comando. Mas, no capitulo IX de ES, ele aponta para a possibilidade de trans-
formagdo do carisma em direcdo a democracia, através de estagios sucessivos
de lideranca carismatica, até que o seguidor passasse a eleger seu novo lider. A
lideranga manifesta de forma democratica constitui, entdo, um subtipo de legiti-
macao carismatica (WEBER, 2004; WHIMSTER, 2009).

Whimster (2009) faz, ainda, mencio a dois outros subtipos de legitimidade
carismatica: o governo dos notaveis, cujo traco principal é a qualificagdo econé-
mica e gerencial para administrar recursos do governo, e a representagdo por
indicac3o de alguém de status destacado, cabendo ai uma transferéncia legitima
de autoridade, reconhecida pelos comandos. Resta argumentar em que circuns-
tancias a transformagado do carisma em democracia carrega os pressupostos de
legitimidade. Segundo Weber, o regime democratico envolve exercicio de poder,
construgdo de hierarquia e instituicao de estruturas organizacionais, que as afas-
tam das formas primitivas de legitimidade carismatica, constituindo uma deri-
vacdo. Assim, a democracia seria apenas outra forma de dominio, e nio estaria
imune ao conflito e a hierarquia.

Como a dominagio carismatica constitui o objeto principal desse estudo
passa-se agora a apresentar seus atributos e caracteristicas, segundo os aponta-
mentos de Weber em ES.

Como lembra Nelson (2010), a mais conhecida das autoridades descritas
por Weber é a racional legal, que tem sua origem na burocracia e é a mais difun-
dida pelo efeito de padronizac¢do. Esse modelo de autoridade parte da crenca
na legalidade para impor padrdes e regras normativas, abstratas, intencional-
mente estabelecidas e universais. Nas organizacdes, as principais caracteristicas
observaveis s3o a divisdo do trabalho e especializa¢do, deixando pouca margem a
iniciativa individual. Sobre a percep¢dao comum de que a burocracia sufocaria a
iniciativas de lideranga, Nelson (2010) responde que, mesmo emoldurado pelos
pressupostos burocraticos, é possivel emergir processos consistentes de lideranga.
Ele cita dois mecanismos a serem usados com eficacia por lideres em burocracias:
1. maximizar a amplitude da func¢io para que se encaixe na agenda, aproveitando
da imprecisdo das regras, selecionando o que considera genuinamente importan-
te, e; 2. facilitar negociagdes entre partes diversas (NELSON, 2010; WEBER,
2004; MOTTA; BRESSER PEREIRA, 1979).
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Ja a autoridade tradicional se apoia na pratica do passado, na tradi¢do. Em
uma aura mistica, é atribuida a santidade da ordem ou aos poderes de controle
originados no passado. H3, ai, referéncia as boas praticas do passado e que fun-
cionaram. A autoridade tradicional é o oposto da autoridade racional legal. Nao
é facilmente transportavel, n3o pode ser escrita ou sujeita a uma abstragio for-
mal. Essa forma de autoridade grassa em arranjos organizacionais reconheciveis
(legitimos) e estaveis. Persiste, ainda, a ideia do cla que, sob observagao, possui
atributos inversos a burocracia, sendo referenciados em costumes e instituicoes
tradicionais. Nesse cenario, os papéis dos trabalhadores raramente s3o especifi-
cados com precisdo. Em consequéncia, a autoridade tradicional identifica cate-
gorias sociais baseadas em sexo, idade, relagao familiar, tribo ou casta, e permite
o desenvolvimento de certa quantia de identidade pessoal, moldada por normas
tradicionais. Se, na burocracia, a capacidade técnica é requisito de aporte, aqui,
os papéis s3o mais ou menos intercambiaveis, e a divisdo do trabalho é ampla e
fluida, em que as tarefas s3o exercidas por subordinados, de acordo com a matu-
ridade, observando-se a natureza do trabalho a ser feito. Nesse cendrio busca-se
um processo mais organico e coordenado, hd pouca orienta¢do formal sobre
a forma de padrdes escritos. E comum a consulta aos pares. As decisdes mais
importantes s3o submetidas ao consenso. A autoridade tradicional exige lealdade
e é inclusiva, olhando o individuo de forma mais ampla. Em contrapartida, ofere-
ce emprego seguro e de longa duracio, identidade social e relacionamento proxi-
mo no trabalho. Nesse cenario, Nelson (2010) salienta que o lider eficaz é o que
apresenta os seguintes atributos: 1. ¢ um contador de histérias; 2. compreende os
rituais; 3. € um mentor; 4. percebe para onde a organiza¢io caminha (NELSON,
2010; MOTTA; BRESSER PEREIRA, 1979).

A autoridade carismatica é apresentada por Nelson (2010), como a mais
efémera das trés propostas por Weber. Dela derivam as organiza¢des carisma-
ticas. Aqui, a autoridade surge sem ambiguidades a partir de uma tnica pes-
soa. Baseia-se na devogdo inquestionavel de seus seguidores. No entanto, n3o
ha muito consenso sobre quais seriam as caracteristicas de carater de um lider
carismatico para Weber, nem para os estudiosos posteriores do tema. Explo-
ram-se mais a relagdo lider x liderado e o contexto da a¢3o, e, consequentemente,
o modelo de organiza¢do derivado. E uma abordagem tnica e diferente das duas
outras (burocratica e tradicional), na maioria das vezes, uma visao particular. A
estrutura organizacional assemelha-se a rede social, na qual o lider é o centro.
Nao implica, todavia, uma divisdo criteriosa do trabalho, a distribui¢ao segue
a dindmica do relacionamento entre lideres e liderados, e o discipulo acumu-
la responsabilidades, normalmente, a custa de outro subordinado. A légica da
aquisicao de prestigio é a proximidade do lider. N3o existem regras escritas espe-
cificas de desempenho ou san¢des para infracdes, o que implica um controle
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social baixo, uma vez que é a pessoa do lider que fornece uma direg¢ao geral. Os
subordinados diretos do lider carismatico nao sao diferentes dos lordes feudais
que mantinham bastante autonomia dentro de seus feudos, enquanto manti-
nham as gragas do rei. A promogao resume ao sucesso de neutralizar os rivais
para obter a atengdo e os favores do lider. Na organizacdo carismatica, a lealdade
concentra-se no lider, se o lider for embora a lealdade dos stiditos o acompanha
(NELSON, 2010).

Weber (2004) utiliza o conceito carisma de modo inteiramente isento de
valor. Diferenciando organizacdes carismaticas ele a opde a toda espécie de
organiza¢ao administrativa burocratica. Assim, a estrutura carismatica pura nao
reconhece formas e procedimentos que visam a ordenagdo como: nomeagao ou
demissao, carreira ou promogdo; ndo conhece nenhum salario, nenhuma instru-
¢do especializada regulamentada do portador do carisma ou de seus ajudantes e
nenhuma estincia controladora ou a qual se possa apelar. Nio lhe estio atribui-
dos distritos ou competéncias exclusivas e, por fim, ndo ha nenhuma institui-
¢do permanente e independente das pessoas e da existéncia do carisma pessoal
do fundador, a maneira das autoridades burocraticas. Ao contrario, o carisma
conhece apenas determinacdes limites imanentes (WEBER, 2004).

O portador do carisma, entdo, assume tarefas que considera adequadas e
exige obediéncia e adesdo em virtude do que considera sua missio. Seu éxito
passa a ser condicionado pela capacidade de transferir aos subordinados os prin-
cipios da tarefa missionaria. Se aqueles aos quais se sente enviado nio reco-
nhecem sua missdo, sua exigéncia de legitimidade fracassa. Se o reconhecem,
torna-se o senhor deles enquanto conseguir manter seu reconhecimento, nor-
malmente, mediante provas. Mas, nesse caso, seu direito ndo se deduz da von-
tade deles, a maneira de uma elei¢do. Ao contrario, o reconhecimento do lider
carismatico € o dever daqueles aos quais dirige sua missao (WEBER, 2004).

Assim, o carisma determina-se por fatores internos e ndo por regras externas,
o que delimita qualitativamente a missdo e o poder de seu portador. Segundo seu
sentido e contetido, a missdo se dirige a um grupo determinado de pessoas por
fatores locais, étnicos, sociais, politicos, profissionais ou de outro tipo qualquer.
Por isso, a dominagdo carismatica é também, em seu fundamento econémico,
exatamente o contrario da dominagdo burocratica. Nao é raro que o carisma con-
dene conscientemente a posse do dinheiro e as receitas correspondentes. Ele
rejeita e considera indigna a obtencao racional e planejada de dinheiro, bem
como a atividade econoémica racional. Em sua forma pura, o carisma jamais é
para seus portadores uma fonte de ganhos pessoais, abominando a exploragao
econdémica realizada como forma de certas prestagdes e contra prestagdes, ou
de uma remuneracio de servicos. Ao contrario, recebe os recursos econémicos
necessarios de patrocinadores individuais ou na forma de doagdes, contribuicoes
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e outras presta¢des voluntarias. O carisma puro é um poder antieconémico por
exceléncia (WEBER, 2004).

O reconhecimento sobre o qual fundamenta esse poder tem sua origem na
entrega fiel e ao extraordindrio. A dominagdo carismatica genuina desconhece
disposig¢des juridicas, regulamentos abstratos e a jurisdi¢do formal. Seu direito
objetivo é o resultado concreto da vivéncia extremamente pessoal de graca celes-
tial e for¢a heroica semelhante aquela dos deuses, e significa rentincia ao com-
promisso com toda ordem externa em favor da glorificagao exclusiva do auténti-
co espirito profético e heroico. Por isso, manifesta-se de maneira revolucionaria,
invertendo todos os valores e rompendo de forma soberana com todas as normas
tradicionais ou racionais, segundo o principio: “esta escrito, mas eu vos digo”
(WEBER, 2004; MOTTA; BRESSER PEREIRA, 1979).

O poder do carismatico fundamenta-se na fé em revelacdes e em herois.
Essa fé revoluciona os homens de dentro para fora e procura transformar as coi-
sas e as ordens segundo o seu querer revolucionario. O carisma, em suas formas
de manifestacdo supremas, rompe todas as regras e toda a tradi¢do e mesmo
inverte todos os conceitos de santidade. Apesar disso, conforme observou Nelson
(2010), a existéncia de uma autoridade puramente carismatica nao significa, de
modo algum, uma situac¢do amorfa com falta de estrutura. Ao contrario, é uma
forma estrutural social claramente definida, com 6rgaos pessoais e um aparato
de servicos e bens materiais que se adaptam a miss3o do portador do carisma.
Mas todo carisma puro conduz a uma vida emocional entusiasmada, alheada da
economia (WEBER, 2004; MOTTA; BRESSER PEREIRA, 1979).

O estabelecimento de uma dominacio carismatica é sempre resultado de
situagdes extraordindrias externas, especialmente politicas ou econoémicas, ou
internas, psiquicas, particularmente religiosas, ou ainda, de ambas em conjunto.
Nasce da excitagdo comum a um grupo de pessoas, provocada pelo extraordina-
rio, e da entrega ao heroismo, seja qual for o contetido. Manifesta-se com toda
intensidade no estado inicial. Quando reflui, a dominacao pura do carisma vé-se
rompida, transferida ao “institucional” e ai refratada. E entio como que meca-
nizada, ou é imperceptivelmente substituida por outros principios estruturais.
Frequentemente, se confunde e se entrelaca com eles nas formas mais variadas,
a maioria das vezes, profundamente desfigurada. Geralmente, o desejo do pro-
prio senhor ou de seus discipulos e, mais ainda, o dos adeptos carismaticamente
dominados é de transformar o carisma e a felicidade carismatica em uma pro-
priedade permanente da vida cotidiana. Mas, com isso, transforma-se, inexora-
velmente, o carater da estrutura (WEBER, 2004).

Ao buscar estruturas mais permanentes, a profecia carismatica converte-se
inevitavelmente em dogma, doutrina teérica, regulamento, disposicao juridica
ou contetido de uma tradi¢3o que vai se petrificando. Precisamente a unido dos
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dois poderes, que, em suas raizes, sdo alheios entre si e inimigos — o carisma e
a tradi¢do — constitui um fenémeno regular nesse processo. Ou podem ocorrer
processos mais radicais, rumo a democratiza¢io e ou burocratizagdo, buscando
legitimar relagdes com outros atores sociais especificos, como governo e agentes
mantenedores de recursos, oriundos da sociedade (WEBER, 2004).

O presente estudo possui abordagem qualitativa, e, quanto aos fins, por sua
natureza e estrutura, caracteriza-se como descritivo, tendo sido viabilizado por
meio de entrevistas semiestruturadas aplicadas a nove sujeitos em sete OS. Ao
utilizar, como unidades de analise, varias OS, este constituiu, no entender de Yin
(2005), um estudo de multiplos casos.

Segundo as caracteristicas do método de pesquisa escolhido, considerou-se
como unidades de andlise OS da Regido Metropolitana de Belo Horizonte
(RMBH), aquelas que atenderam aos critérios estabelecidos por Reficco et al.
(2000), ajustadas ao conceito de Fundagdes Privadas e Associa¢des sem Fins
Lucrativos (Fasfil), caracterizadas no relatério do Instituto Brasileiro de Geogra-
fia e Estatistica (IBGE, 2005). Assim, para efeitos dessa pesquisa, foram conside-
radas OS apenas organizacdes sem fins lucrativos que:

I. tiverem como prioritarios fins sociais;

2. utilizarem mecanismos empresariais para alcangar seus objetivos;
forem independentes (n3o possuir 6rgaos mantenedores que limitem esco-
po de a¢3o, como é o caso das fundagoes).

Em virtude do recorte especifico a que se propds, observando-se os crité-
rios propostos, nio existem estatisticas disponiveis para essas empresas para
a RMBH. Entretanto, dados do supracitado relatério dio conta de um total de
39.395 institui¢des voltadas a assisténcia social em todo o Brasil, sendo que
17.520 localizam-se em Minas Gerais. Assim, fez-se necessaria uma triagem
prévia que enquadrasse um nimero representativo de institui¢des, segundo
critérios ndo probabilisticos, dentre as quais foram selecionadas oito organiza-
¢oes de forma ndo aleatdria e por acessibilidade que atenderam aos critérios de
selecdo acima relacionados, dando-se preferéncia para as de maior porte e de
maior tempo de atuagdo social. Das organizag¢des contatadas, sete concordaram
em conceder entrevista, sendo que, em duas delas, foram realizadas duas entre-
vistas. Participaram da pesquisa as seguintes organizagdes:
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A. Institui¢do de assisténcia a portadores de deficiéncia: atende a comunidade
da RMBH com cerca de 9o funcionarios remunerados; atualmente atende
aproximadamente 400 pessoas com deficiéncia; corpo diretivo remunerado.

B. Associacio de recicladores, localizada na RMBH - coleta materiais recicla-
veis e revende em beneficio das familias associadas; trabalha atualmente
com cerca de 300 associados; corpo diretivo voluntario.

C. Creche situada na RMBH - especializada em internato para criancas com
necessidades especiais, atualmente com cerca de 50 internos, 40 funciona-
rios remunerados e um corpo diretivo voluntario.

D. Institui¢do com 50 anos de atividades assistenciais na RMBH — emprega hoje
cerca de 600 funcionarios remunerados, possui convénios com prefeituras na
administrac3o de Programa de Satide da Familia (PSFs) e possui duas fabricas
com lucro revertido para assisténcia social; corpo diretivo remunerado.

E. Institui¢do de assisténcia a portadores de deficiéncia mental, fundada ha
mais de 40 anos na RMBH - desenvolve atividades assistenciais para crian-
cas, adolescentes e idosos; emprega cerca de 400 funcionarios remune-
rados, inclusive especialistas na area da satide e educacdo; corpo diretivo
remunerado.

F. Instituicdo também fundada ha mais de 40 anos na RMBH - desenvolve ati-
vidades que envolvem arte, educag¢do e moradia para pessoas carentes; ofere-
ce cursos profissionalizantes e escola para criancas e jovens; possui cerca de
300 funcionarios remunerados e tem, como fontes de recursos, convénios e
parcerias para venda de artesanato, produtos de marcenaria e consultoria em
decoracio; corpo diretivo remunerado.

G. Projeto em Instituicdo religiosa localizada na RMBH — criado ha 16 anos
com o propdsito de auxiliar criangas com baixo rendimento escolar, aten-
dendo a comunidade carente da regido; emprega quatro funcionarios remu-
nerados, estagiarios e voluntérios; corpo diretivo voluntirio. Unica OS da
amostra que se diz confessional.

Absteve-se, todavia, de aprofundar-se em demasia o relato das caracteristicas
de individualiza¢do de cada institui¢3o para preservar-lhes o anonimato, mesmo
porque o interesse deste estudo é pela coleta de elementos mais gerais da domi-
nacao carismatica.

Foram considerados sujeitos adequados ao escopo da pesquisa os gerentes
ou pessoas diretamente ligadas ao processo de gestdo das referidas organiza-
¢oes, que tinham dentro de suas atribui¢des a responsabilidade de orientar e
implementar os rumos estratégicos das organizagdes. Além disso, observou-se o
tempo de atua¢do em atividades sociais e a prévia avalia¢do, por parte do pesqui-
sador, da capacidade para contribuir de forma objetiva com o escopo da pesquisa.
O Quadro 1, a seguir, traz a identificag3o dos entrevistados dessa pesquisa.
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~ TEMPO DE
ENTREVSTAD) - ORGMEAGHO ATIDADESoc
NA MESMA 0S
Superintendente
E1 A (também atua como captadora de 19 anos
recursos)
E2 B Assessor o 25 anos
(participou da constituicao da instituicao)
E3 C Diretor/ coordenador 29 anos
E4 C Coordenadora geral 23 anos
Es D Captadora de recursos 35 anos

(acumula cargo de coordenacao)

Gerente administrativo
E6 E _ 35 anos
(acumula cargo de captacdo de recursos)

E7 F Fundadora presidente 60 anos
E8 F Captadora de recursos 19 anos

Captador de recursos

E9 G
(acumula cargo de coordenacao)

35 anos

Elaborado pelos autores.

A presente pesquisa consistiu na coleta de dados primarios para o aprofun-
damento do estudo do tema lideranga. O instrumento de coleta utilizado foi a
entrevista semiestruturada. Optou-se por elaborar um roteiro de entrevista com-
posto de 17 questdes para que o contetido das categorias de analise pudesse ser
totalmente abordado durante a entrevista.

Além das entrevistas, buscou-se, ao visitar cada uma das institui¢des, por
trés vezes em média, observar elementos relacionais que pudessem corrobo-
rar ou refutar as informacgdes prestadas nas entrevistas, reconhecendo-se que
apenas entrevistas seriam insuficientes para sustentar as analises. O conjunto
dessas observagdes constitui o contraponto dos achados das entrevistas. Nao se
descartou, a principio, estender as entrevistas a outros atores sociais, como fun-
cionarios e voluntarios. No entanto, ndo foi possivel estender a pesquisa a esses
outros atores em virtude das limita¢des de tempo da pesquisa.

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 13, N. 6, Edicdo Especial
SAO PAULO, SP ® NOV./DEZ. 2012 e p. 20-47 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



ANTONIO DOS SANTOS SILVA ® ANTONIO CARVALHO NETO

O numero total de entrevistas foi direcionado pelo esgotamento da neces-
sidade de explicitagdo dos argumentos necessarios para atender as categorias de
andlise e aos objetivos especificos da pesquisa. Dessa forma, foram realizadas
nove entrevistas semiestruturadas. Essas entrevistas foram gravadas com o con-
sentimento dos entrevistados, no ambiente das organizacdes (FRANCA; VAS-
CONCELLOS, 2009).

Apbs a aplicacio das entrevistas procedeu-se a uma andlise de contetdo e
confrontagdo com as referéncias teéricas utilizadas. Especificamente, ap6s serem
coletados os dados das entrevistas e identificados os principios de lideranca caris-
matica, buscou-se compreender suas implicagdes no processo de gestdo dessas
organizag¢des. Para isso, foram realizados recortes dos textos das respostas, os
quais foram objetos da anilise de contetido apresentada na se¢do seguinte desse
artigo (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1999).

Segundo Freitas e Janissek (2000, p. 37), a andlise de contetido (AC) é uma
técnica utilizada “quando os dados a analisar se apresentam sob a forma de um
texto ou de um conjunto de textos ao invés de uma tabela com valores”.

A AC é um método de observacio indireto, pois o contetido a ser observa-
do é a expressdo verbal ou escrita do respondente. Em casos em que os dados
foram obtidos por meio de entrevistas pelo pesquisador, é acrescida, também, a
observagdo direta. A AC torna possivel, também, a analise das entrelinhas das
opinides das pessoas, ndo se restringindo somente as palavras expressas direta-
mente, explorando nuancas subentendidas do discurso.

As questdes propostas buscaram explicitar as categorias de analise presentes
no Quadro 2, a seguir, extraidas de ES.

CATEGORIAS DE ]
ANALISE PRESSUPOSTOS EXTRAIDOS DE WEBER (2004)
. “A validade de um poder de comando pode se expressar, primeiramente,
Mecanismos . .
em um sistema de regras racionalmente elaboradas [...]. Contudo, a
de poder , ) .
o validade de um poder de comando pode repousar também na autoridade
carismatico
pessoal” (p. 954).
Autoridade "0 portador do carisma assume tarefas que considera adequadas e exige
carismatica obediéncia e adesdo em virtude de sua missao” (p. 324).

(continua)
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QUADRO 2 (CONCLUSAO)

CATEGORIAS PARA ANALISE DO FENOMENO DE
LIDERANCA SOB A PERSPECTIVA WEBERIANA

CATEGORIAS DE
ANALISE PRESSUPOSTOS EXTRAIDOS DE WEBER (2004)
Dominacao e “A dominacao carismatica genuina desconhece disposicoes juridicas,
carisma regulamentos abstratos e a jurisdicao formal” (p. 326).
"0 reconhecimento [...] sobre o qual fundamenta esse poder, tem sua
Carisma e origem na entrega fiel e ao extraordinario e inaudito, alheio a toda regra e
legitimacao tradicdo e por isso considerado divino, tal como nasce do desespero e do
entusiasmo” (p. 326).
Carisma e "QO carisma rejeita como indigna a obtencao racional e planejada de
economia dinheiro, bem como atividade econémica racional” (p. 325).

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na se¢do 5 de ES (WEBER, 2004).

ANALISE DOS RESULTADOS

Para facilitar a leitura, utilizou-se a nomenclatura “entrevistado niimero”
(EN) para identificar os entrevistados, segundo a ordem que consta no Quadro 1.
Salientamos, também, que as cinco categorias mostradas no Quadro 2 foram ela-
boradas de forma a relacionar as cinco categorias weberianas (poder, autoridade,
dominacdo, legitimagdo e economia) ao construto carisma, também weberiano.

CATEGORIA DE ANALISE 1: MECANISMOS DE PODER
CARISMATICO

O carisma emerge de fatores internos, psicolégicos ou comportamentais, e
se manifesta na op¢ao visionaria do individuo, que se arvora em fundador ou ini-
ciador de um empreendimento social. Por isso, torna-se quase impossivel deter-
minar padrdes de a¢do carismatica, pois, como afirma Weber (2004, p. 324),
ele é “qualitativamente singular” e nao sujeito a ordenamentos externos. Sua
sustentacdo, todavia, nasce da articulagdo de valores e crencas pessoais do lider
nas relacdes cotidianas, sedimentados em uma visdo particular de mundo, como
salientado pelo entrevistado: “[...] eu queria é fazer com que essas pessoas fos-
sem felizes. E nada melhor do que o trabalho, e que eles percebam; é propiciar o
que eles realmente querem, e que ninguém da. Estimula!” (E7). Sobre a constru-
¢do de uma visao original da realidade, esclarece:
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[...] eu sempre fiz da minha insatisfa¢cdo quanto a inclusio social, ndo uma revolta
interior, mas algo que mobiliza para eu investir e transformar essa realidade de
miséria, de pobreza, de isolamento dessas comunidades. Isso me fez, de fato,
uma pessoa empreendedora e realizada (E2).

Quando materializados, esses valores, crencas e visdo tornam-se as referéncias
em relagdo as quais se destaca a figura de heroismo do lider carismatico, por apre-
sentar-se como uma solugdo salvadora a um problema constrangedor e comum a
um grupo especifico de pessoas, conforme constatado em ambas as situagoes.

No caso da dominagao carismatica, a validade do poder ndo estd baseada em
um conjunto de regras ou em um sistema racionalmente elaborado, ou mesmo,
na tradigdo. Weber (2004, p. 954) situa a dominagdo carismatica na “entrega ao
extraordindrio, a crenga no carisma”, ou seja, “a revelagdo ou a graga real, repou-
sando em uma pessoa como um salvador, um profeta, um heréi”. Essa forma
especial de lidar com a autoridade abre espago para manifesta¢io de atitudes
pessoais que podem ser arbitrarias, calcadas no personalismo que desafiam pro-
posi¢des acordadas ou regras estabelecidas. Esse argumento foi comprovado na
pesquisa, conforme se observa no depoimento:

[...] eu ndo fico muito parada nio, no meio do caminho eu ja dou umas... Ndo é ai,
vamos para ca! Vocé acha que eu deixo alguma coisa mais ou menos? E Deus que
me deu essa determinagdo. Agradeco a Ele. Quando eu t6 fazendo uma coisa...,
eu sei 0 que eu quero, porque eu quero e com quem eu quero (E7).

Comprovou-se, também, que essa relagdo é marcada pela tolerdncia em rela-
¢do ao cumprimento de metas ou regras organizacionais. Essa flexibilidade é
percebida na argumentagao do entrevistado:

[...] (em empresas que visam lucro) se ndo alcancou meta esse més, e no outro
més, no outro aquela pessoa é demitida, aquele profissional é demitido e ndo
interessa... No caso das organizagdes sociais, nio funciona bem assim (E8).

Esses depoimentos corroboram as afirmacoes de Nelson (2010) sobre o fun-
cionamento de organizacdes com lideres carismaticos, opondo-se sistematica-
mente ao modelo burocratico.

Os fragmentos de entrevistas selecionados nesse paragrafo ilustram o argu-
mento de Weber (2004, p. 331) sobre dominagdo: “a criagdo de uma dominagao
carismatica [...] é sempre resultado de situacdes extraordindrias externas, espe-
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cialmente politicas ou econémicas, ou internas, psiquicas, particularmente reli-
giosas, ou de ambas em conjunto”. Sobre isso, encontramos as seguintes falas:
“[...] eu acho que eu sou meio que um sonhador, eu nunca acreditei que o lugar
do pobre ¢é fora da sociedade institucional” (E2).

A referéncia ao aspecto religioso é clara neste outro depoimento:

[...] al j& é uma resposta humana e um comprometimento divino, eu acho que,
antes de reencarnar, eu trouxe esse comprometimento com o plano superior e,
desde os meus primeiros anos de vida, isso ja me acompanhava. Em menino
ainda, ja trazia o pensamento de ter um orfanato (E3).

Fica claro que essas visdes, embora de natureza social, sio bastante diferentes.
Como resultados, originaram duas institui¢des distintas em objetivos e estrutu-
ras. A primeira gerou uma associa¢ao para inclusdo social (recicladores) e a
segunda um orfanato para cuidar de desvalidos com deficiéncia mental. Essas
visdes se projetaram nas estruturas determinando, em grande parte, o funciona-
mento das institui¢des, em um processo lembrado por Nelson (2010). E preciso
questionar, no entanto, se essas liderancas seriam eficazes se houvesse permuta
dos gestores entre as organizac¢des, visto que a motivacdo pessoal é diferente.
Isso corrobora a visdo de Weber (2004) e Nelson (2010) sobre a multiplicidade
de situacdes em que se torna possivel uma lideranga carismatica.

Nesta pesquisa, encontrou-se uma institui¢ao que prefere nao mais ser iden-
tificada como de natureza religiosa. Conforme a gestora, “[...] a religido é muito
conservadora, a nossa organizag¢do nio é religiosa. Ela nasceu com esse propdsito
de estar respeitando as religides. E nosso fundador, era ecuménico, mas nio
somos religiosos” (Ej5).

Esse depoimento ilustra a transi¢ao que Weber (2004) prevé para democrati-
zagdo ou burocratizagdo de organizagdes carismaticas, quando as liderangas caris-
maticas em organizacdes longevas sio substituidas por uma gestao profissional.

Na visdo de Weber (2004), para que a dominagdo se estabeleca, deve-se for-
mar um consenso das partes envolvidas. Ao explorar essa perspectiva, encontra-
ram-se os seguintes depoimentos: “[...] muito..., o consenso é muito importante.
E dificil, porque [...], quanto maior e o grupo de pessoas, maior é o nimero de
opinides, mais dificil é chegar ao consenso. Mas ele é importante, é o famoso ves-
tir a camisa” (EG); e uma referéncia sobre as dificuldades de se transmitir a visao
original as pessoas: “olha, a palavra clareza se remete a comunicacio, falar isso é
dificil. Uma das coisas mais dificeis que a gente tem, é a questao da comunica¢io
precisa e transparente” (Eg).
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Esse ultimo depoimento esclarece que, também em institui¢ces cujas lide-
rancas sdo carismaticas, o reforco da visdo original deve ser objeto de comuni-
cacdo eficiente, e fruto de socializagdo quando se contratam novos funcionarios.

Para Weber (2004, p. 324), “o portador do carisma assume tarefas que
considera adequadas e exige obediéncia e adesdo em virtude de sua missao. Se
as encontra, ou nao, depende o seu éxito”. O teste desse argumento de Weber
demonstrou que alguns lideres carismaticos trabalham com uma visdo inques-
tionavel da verdade, como demonstra a fala do entrevistado: “[...] as pessoas nio
me enfrentam muito ndo. Ndo. Também eles ja sabem que eu sou muito forte.
Muito determinada, eu sei o que eu quero. [...] mas eu acho que eu dou conta de
dobrar e convencer. Eu n3o tenho problemas com eles” (E7).

E comum estabelecerem dispositivos que minimizam as criticas ou opi-
nides: “[...] eu acho que sim, porque eu nio tenho tido contestacio da maioria
das ideias que eu levo. 99% das ideias que eu levo para o grupo eles aceitam, eu
nio sei se é uma falha ou é um acerto do grupo, mas tem sido assim” (E3).

No entanto, essa perspectiva da realidade esta cedendo a pressoes de varia-
das fontes, como, por exemplo, a legislacio trabalhista: “[...] no estagio atual, s3o
muitas as leis que protegem o funcionario, vocé conseguir conciliar uma gestio
saudavel com todas essas leis de prote¢do ao funcionario” (E3) ou ambientais
referentes a prestacio de contas, ao governo e a sociedade: “[...] tenho como meta
que a nossa pizza (de verbas) fique cada vez mais dividida. Por enquanto ainda
temos uma grande parcela do governo que é 47%. Mas ela ja foi de 80%” (E1).

A relagdo com os mantenedores, principalmente, tem constituido limite sig-
nificativo a posturas autoritirias em OS. Mas como é percebida a postura de
lideres pelos liderados em organizagdes sociais?

A situacdo de comando legitimamente constituida da ao lider carismatico
condi¢des para desenvolver dispositivos de autoritarismo, mas o conceito webe-
riano prevé que o processo de legitimidade nao precisa manifestar-se necessaria-
mente por posturas autoritarias. Em processos de transicio democratica, as arbi-
trariedades podem ficar mais evidentes. Mas n3o é esse o sentido atribuido que
se percebe nas pessoas que participam do processo. Normalmente, as pessoas se
referem a esses lideres com gratidao e reveréncia. Por isso, Weber (2004, p. 324)
expde que o “sentido e contetido” da “missio pode dirigir-se, e em regra o faz, a
um grupo de pessoas determinado por fatores locais, étnicos, sociais, politicos,
profissionais ou de outro tipo qualquer, nesse caso, encontra seus limites no
circulo destas pessoas”. Assim, uma avalia¢io externa descontextualizada torna-se
inadequada e ineficiente para compreender o fendmeno. E preciso, entio, iden-
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tificar os valores-chave que estdo lastreando essa autoridade, que s3o repassados
a todos os envolvidos na rela¢do social de forma discursiva: “[...] a solu¢do... o
trabalho com dignidade. E bonito!!! Essa é a solucio do mundo” (E7).

Somente dentro de um contexto especifico, podem-se compreender impar-
cialmente as relagdes de poder ali estabelecidas. Porque essa vis3o passa a ser
compartilhada por todos que participam da organiza¢do de forma espontanea,
conforme explicita este argumento: “[...] eu acho que tem uma relagio muito
grande com a questao do idealismo também. Quer dizer, se juntou o 1til ao agra-
dével. E uma coisa que a gente, por filosofia de vida, gosta de fazer. E entdo vocé
pode dar uma dedica¢io maior” (EG).

Para Weber (2004, p. 3206), “[...] a dominagdo carismatica genuina desco-
nhece disposi¢des juridicas, regulamentos abstratos e a jurisdi¢do formal. Seu
direito objetivo é o resultado concreto da vivéncia extremamente pessoal de graca
celestial e for¢a heroica”. Por essa citacdo, é possivel perceber que a acio social
em uma organiza¢do com lideranca carismatica esta revestida de direitos prees-
tabelecidos ou pré-formatados, lastreados principalmente em fatores comporta-
mentais do lider. Esses fatores sio ilustrados nos depoimentos aqui apresenta-

dos: “[...] eu planejar? [...] as coisas vao acontecendo, eu vejo e soluciono ali na
hora. [...] n3o, eu sou muito objetiva, eu enxergo rapido e falo rapido” (Ey).
Ou, em outro momento “[...] a gente elabora, leva e apresenta, o pessoal sem-

pre apoia, e eu ndo tenho a vaidade de achar que é uma virtude pessoal minha” (E3).

Ha, sem davida, uma expectativa real de contrapartida de atitudes dos lide-
rados quando em “[...] determinados momentos, aquilo que ¢é exigido, eles tém
conhecimento que é exigido o que tém que cumprir, tem que cumprir” (EG).

Nesse aspecto, é necessario relembrar o consenso elaborado no entendi-
mento da relagdo entre lideres e liderados como um contrato psicolégico. Como
salientou Whimster (2009), o dominado realiza a a¢do desejada pelo dominador
como se a agdo partisse dele proprio. S6 assim, esta se caracterizaria uma rela-
cao de dominagio. E importante lembrar que processos de dominagio reduzem
conflitos. Permeia essas relagdes uma vigilia social realizada pelos préprios lide-
rados sobre os demais, afirmando e reafirmando o direito do comportamento do
lider em relagdo ao grupo, conforme esclarece Weber (2004). Essa perspectiva do
estudo de lideranca oferece as premissas para andlise da legitimidade da domi-
nac¢do carismatica, em termos de um modo de relag3o social especifico. O argu-
mento de que a lideranca se desenvolve também por dispositivos de legitimidade
foi corroborado na pesquisa e é apresentado a seguir.
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Para Weber (2004, p. 320), “o reconhecimento [...] sobre o qual fundamenta
esse poder, tem sua origem na entrega fiel e ao extraordinario e inaudito, alheio
a toda regra e tradigdo e por isso considerado divino, tal como nasce do desespero
e do entusiasmo”. O discurso de lideres carismaticos estd permeado dessas alu-
soes ao divino e sobrenatural, conforme se observa:

[...] ndo pensava em cuidar pessoas com deficiéncia fisica e mental, eu tomei
“posse” dessa ideia exatamente no dia em que, um espirito amigo chegou para
mim a noite e perguntou: vocé quer cuidar das criancas? Eu disse: quero, mas
nio tenho condi¢do (E3).

Esses pressupostos formam a ideia central sobre a qual se erige toda a obra
social. Essa perspectiva é reforcada pela revelagao e reivindicada como verdadeira
diante dos liderados: “[...] uns dois anos depois eu vi uma foto e falei: essa foi a
mulher que conversou comigo. O Espirito que me convidou para o trabalho” (E3).

E importante ressaltar que, como afirmou Weber (2004), o lider se sente
enviado a um grupo de pessoas em especial. Esses, por sua vez, possuem uma
visdo compartilhada de mundo que serve como cimento social para divulgagdo e
perpetuacao da revelagdo do lider carismatico, legitimando suas agdes.

Weber (2004, p. 324) também explica iniciativas malsucedidas, ao dizer que
“se aqueles aos quais ele se sente enviado nio reconhecem sua missdo, sua exi-
géncia fracassa”. O que significa que somente quando existe uma visao compar-
tilhada de mundo a lideranca carismatica se estabelece. Por isso, o lider caris-
matico tenta se cercar de pessoas que o possam entender e legitimar, excluindo
como seguidor “[...] o individuo que nao tem tendéncia para o social, que n3o se
comove, n3o sai uma lagrima, que n3o “mexe la dentro”, € melhor ele ser piloto
de avido porque vai ser melhor na parte técnica [...]" (E3).

Por isso, como afirma Weber (2004, p. 326-327), o carisma “comporta-se de
maneira revolucionaria, invertendo todos os valores e rompendo soberanamente
como todas as normas tradicionais ou racionais: ‘estd escrito, mas eu vos digo’”.
O carisma oferece uma proposta radical para solu¢io de problemas do grupo
afim e se sustenta pelos dispositivos sociais que cria, conforme a argumentacdo:
“[-..] acho que isso tem que trazer para noés essa indignagdo, e essa indignagdo
também nao pode ser tratada no campo da revolta, ela tem que te motivar a pen-
sar alternativas de enfrentamento dessa realidade” (E2).

Na maioria dos casos, essa postura perante a realidade é reflexo da histéria
de vida do lider carismatico, porque “[...] 14 em casa eram 17 irm3os, e quem
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cuidava dos mais novos eram os mais velhos, entdo, essa relacio de cuidado, de
abrir mao em funcio do outro, se estabeleceu naturalmente” (Eg).

Dessa forma, a legitimacao fecha o ciclo da relagdo de poder. A autoridade
estabelece a dominag3o, essa se perpetua pelos dispositivos sociais e psicologi-
cos de legitimacdo, sempre referenciados na personalidade excepcional do lider
carismatico (WHIMSTER, 2009).

A rela¢io de lideres carismaticos com recursos recebe aten¢io especial em
ES. Para Weber (2004, p. 325), “o carisma rejeita como indigna a obtencao racio-
nal e planejada de dinheiro, bem como atividade econdmica racional”. Na pes-
quisa, observou-se que é bastante peculiar o problema de gestao em organiza-
¢Oes sociais quando se fala de financiamento das atividades. Esse elemento tem
recebido destaque nos trabalhos recentes sobre o Terceiro Setor porque, diferen-
temente das empresas privadas lucrativas, nesse setor a fonte de recursos é exter-
na (ndo é fruto de reinvestimentos de excedentes da produgdo de bens e servicos
ou de poupanca pessoal ou financiamentos reembolsaveis, mas de doac¢des e
convénios), é negociada com os mantenedores fixo (0 governo) e ou esporadi-
cos (empresas e pessoas fisicas). Em muitos casos, essa fonte caracteriza-se por
ser incerta (tempo de aporte) e varidvel, gerando problemas de gerenciamento
cruciais. Assim, o que se observa atualmente é a convivéncia entre liderancas
carismaticas e essas praticas planejadas de recursos financeiros, como destacado
no depoimento: “[...] no plano da sociedade civil vocé tem uma série de possibi-
lidades (acesso a recursos), mas que passa necessariamente pela sua capacidade
de se relacionar e de responder a burocracia do Estado brasileiro” (E2); ou ainda
recursos gerenciais: “[...] nés temos naturalmente que estar utilizando dessas téc-
nicas de telemarketing, como nés utilizamos. Temos um setor que cuida desse
assunto no sentido de manter um contato direto com o contribuinte nosso” (EG).

O que se observa é que, sem iniciativas estruturadas de capta¢do de recursos,
pouquissimas obras sociais teriam condic¢des de sobreviver, contrariando parte
dos argumentos de Weber nos dias atuais.

Com relagdo a ganhos pessoais na atividade, Weber (2004, p. 325) afirma que:

[...] em sua forma pura, o carisma jamais é para seus portadores uma fonte de
ganhos privados [...], nem na forma de uma remuneracio de servicos, e ele tam-
bém ndo reconhece nenhuma ordem tributaria para satisfazer as necessidades
objetivas de sua missdo.
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Essa afirmativa de Weber propde uma questdo singular: seria a atividade do
lider carismatico passivel de salario ou profissionaliza¢do? Essa repulsa pelo rece-
bimento de salario é expressa por um dos entrevistados: “[...] eu nao posso defini-
tivamente receber qualquer centavo por pagamento dessa minha atividade” (E3).

No entanto, outro grupo de lideres ja considera possivel e até necessaria
a remuneragio: “[...] remunerado, hoje sou. Comecei como voluntario. Depois
quando me exigiram..., me convidaram para dedica¢io exclusiva, por causa do
crescimento da casa, nos, entio, passamos a ser remunerados” (EG).

Essa diferenca de postura leva a crer que ha um processo de transi¢io em
OS, iniciado, principalmente, pela necessidade de legitimagdo da organizagao
perante seus financiadores, demandando uma melhor capacidade gerencial de
seus gestores. Nesse caso, o lider necessita, também, acumular caracteristicas
de um bom gestor, aproximando-se, pelo menos em conhecimento, das exigén-
cias da sociedade e do mercado.

Na primeira questio norteadora deste artigo, buscava-se saber se a forma
como dirigentes e fundadores de organizagdes sociais descrevem suas atuacdes
poderia ser caracterizada como um processo de lideranca carismatica, sob a pers-
pectiva de poder de Weber. O resultado da pesquisa sugere que, dos entrevista-
dos, todos com longa trajetéria de fundadores e condutores de OS, dois repre-
sentam um tipo caracteristico de dominacgao carismatica descrita por Weber,
apresentado em detalhe na fundamentacio tedrica desse trabalho. Ainda assim,
estdo sofrendo limites da estrutura da OS, que, em virtude da interface natural
com o meio ambiente organizacional, teve de se transformar, teve de burocrati-
zar, para oferecer prestacio de contas pelos recursos captados. Os demais situam
o discurso em uma escala progressiva entre carisma e burocratizacdo, em um
processo ja previsto por Weber, ao esclarecer que, com o tempo, a relag3o caris-
matica tenderia a institucionaliza¢do de procedimentos, pelo proprio desejo dos
lideres de perenizar o status de dominac3o. Por um lado, por essas praticas, o lider
manteria a visdo das origens da fundagdo da OS, e por outro, ao se burocratizar,
conformaria e sedimentaria meios de permanéncia e longevidade.

A segunda questio buscava saber se existe algo na atua¢do de dirigentes de
organizagdes sociais que a caracterize como um processo de dominagdo carisma-
tica. O estudo sugeriu a existéncia de praticas organizacionais divergentes e até
conflitantes com as de empresas lucrativas. Isto porque a visao angular da orga-
niza¢do com lideranca carismatica se reveste de contetido mitico, mesmo com
a retirada paulatina de seus fundadores da func¢do administrativa. Suas auras
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permanecem latentes, “vigiando e direcionando”. Nesse sentido, a dominagdo
carismatica se manifesta mesmo na auséncia fisica do fundador, permeando o
sentido da existéncia da organizacdo social. Colabora para esse fato a imagem
criada na comunidade assistida, que n3o aceita menos do que foi oferecido ante-
riormente. E preciso afirmar, todavia, que esse processo é naturalizado pelas
partes envolvidas e mesmo dificil de ser caracterizado e descrito. Ainda em fase
de entrevistas, quando se visitaram as organizagdes, podia-se reconhecer a proxi-
midade estabelecida entre os lideres fundadores, os funcionarios e assistidos, a
semelhanca de um séquito pessoal de aprovacio, entusiasmo e deferéncia. Como
observagdo, reconheceu-se o carisma como um conjunto de caracteristicas rela-
cionais objetivadas, tanto do lider quanto dos liderados, porque precisaram ser
evidentes para serem cultuadas. Quando combinadas, se manifestam esponta-
neamente, cimentando essas relagdes. Dificil de ser explicado discursivamente,
ele é capaz de emocionar e seduzir, é uma misteriosa presenca do lider carisma-
tico, indissociavel das praticas.

Constatou-se, também, que o modelo de autoridade em OS obedece a um
processo de transic¢ao. Outrora especificamente carismatica, hoje se manifesta de
forma mais burocratica que anteriormente, limitada por artificios da legalidade,
menos voluntaria e mais assalariada. Refletindo as raizes histéricas do trabalho
social, as fontes de motivacdo para esse trabalho no Brasil baseiam-se, principal-
mente, em valores pessoais. O trato com pessoas em estado de caréncia fisica,
psiquica ou social, envolve caracteristicas individuais de empatia. Recentemen-
te, no entanto, esses valores tém se restringido aos idealizadores dos projetos
sociais, uma vez que o Terceiro Setor tornou-se um grande empregador.

Observou-se também que os lideres das OS preferem se referir aos funcio-
narios como empregados, para demarcar as responsabilidades destes para com
a OS. Ha uma exigéncia crescente por habilidades para tarefa profissional e a
adesdo aos valores da OS é considerada desejavel.

O trabalho social, até ha pouco tempo realizado com boa vontade e herois-
mo, estad cedendo espago a profissionalizacdo dos gestores. A necessidade de
adequagdo a legislacdo vigente, e de criagdo de uma interface com a iniciativa
privada para financiamentos, tem levado a uma revisdo da forma de criar e gerir
organizagdes sociais no Brasil.

Ha uma clara convergéncia discursiva para a profissionaliza¢io da gestdo
de organizacdes sociais, conforme verificou Silva (2009). Prestacdo de contas,
legislacao trabalhista, gestao de projetos sociais, legitimidade ante a sociedade,
sdo assuntos recorrentes na agenda de gestao em organizagdes sociais.

Na gestdo social, percebe-se muito mais de que simples funcionalidade. Exis-
te algo que transforma um atendimento a um estranho em um processo de pro-
funda familiaridade. Resta pouca davida de que esse elemento se relaciona ao

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 13, N. 6, Edicdo Especial
SAO PAULO, SP ® NOV./DEZ. 2012 e p. 20-47 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



ANTONIO DOS SANTOS SILVA ® ANTONIO CARVALHO NETO

carisma, mesmo quando este se manifesta coagido pela rigidez burocratica. A
santidade e o heroismo weberiano ainda resistem no século XXI e podem ser base
de questionamentos para muitos processos de humanizagdo nas organizagdes.

Ha um movimento pela burocratiza¢io, apesar de persistirem fortes caracte-
risticas de lideranga carismatica. O efeito estrutural perceptivel, em organiza¢des
sociais, € uma crescente burocratiza¢io de procedimentos, sendo que as praticas
carismaticas tém, predominantemente, se manifestado entre ocupantes de car-
gos diretivos e fundadores.

Acredita-se que este estudo traz contribui¢des para compreensdo da lide-
ranca carismatica, principalmente em OS, mas ainda oferece alguns questiona-
mentos a serem verificados em trabalhos posteriores, tais como: 1. como ocorre
originariamente a formagdo de consenso mediada pela autoridade carismatica?
2. 0 que ocorre em processos de sucessao em organizagdes sociais é o que pre-
viu Weber, em ES, ao falar de institucionaliza¢do e democratiza¢do sucessoria?
3. quais os limites impostos pelas forcas ambientais sobre as praticas de domi-
nacdo carismaticas? 4. existem caracteristicas comuns observaveis em lideres
carismaticos?

This work intends to discuss the leadership phenomena under the perspective
of the weberian theory of charismatic domination. We discuss leadership as a
power relation in the weberian sense of authority. Power is a subject that is recur-
rent in Weber (WHIMSTER, 2009). Two questions inspire this article: 1. could
the form how leaders and founders of Social Organizations (SO) describe their
actions be characterized as a process of charismatic leadership under the pers-
pective of power in Weber? 2. is there something in the actions of the leaders of
social organizations that characterize it as a process of charismatic domination?
The present study, a descriptive research, adopted a qualitative approach and was
made possible through semi structured interviews applied in nine leaders and
key managers of seven SO from the Metropolitan Region of Belo Horizonte,
Minas Gerais, Brazil, among the biggest of the sector. The results suggest that
among all the interviewed (all with long trajectory of founders and conductors
of SO) only two represent a charismatic leadership as described by Weber. Even
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so, they’re suffering limits of the structure of the SO due to the natural interface
with the organizational environment it had to transform; the SO was forced to
bureaucratize to answer the demands of the fund raisers and sponsors. Others
SO place the speech on a progressive scale between charisma and bureaucra-
tization in a process already seen by Weber (2004). It was also found that the
model of authority in SO obeys to a process of transition. If the OS used to be
specifically charismatic today it manifests in a more bureaucratic form limited
by artifices of legality. Nowadays, the OS workers are rather paid then voluntary.
The social work fulfilled with goodwill and heroism, as perceived until recently,
is ceding space for professionalization, including managers. However, the Webe-
rian holiness and the heroism still resist in the XXI century and can the basis of
questioning for many processes of humanization in the organizations.

Charismatic leadership; Charismatic domination; Social organization; Power;
Leadership.

En este trabajo se analiza el fenémeno del liderazgo desde la perspectiva de la
teoria weberiana de la dominacién carismatica. Se comprende el liderazgo como
la relacion de poder en el sentido weberiano de la autoridad. Segin Whims-
ter (2009), el poder es un tema recurrente identificado en toda la obra de Max
Weber. Guian este articulo dos preguntas especificas: 1. ¢la forma como los lide-
res y fundadores de Organizaciones Sociales (OS) describen sus actuaciones se
puede caracterizar como un proceso de liderazgo carismatico desde la perspec-
tiva del poder de Weber (2004)? 2. ¢hay algo en la actuacién de los lideres de
las organizaciones sociales que la caracterizase como un proceso de dominaciéon
carismatica? Este estudio tiene un enfoque cualitativo, y cuanto a tus fines, por
su naturaleza y estructura, se caracteriza como descriptivo, y se hizo posible
por medio de entrevistas estructuradas aplicadas a nueve sujetos en siete OS
de la Regiéon Metropolitana de Belo Horizonte. Los sujetos de la investigacion
son los principales gestores. El resultado de la investigacién sugiere entre los
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encuestados, todos con larga trayectoria de fundadores y lideres de OS, sélo dos
representan un tipo caracteristico de liderazgo carismatico descrito por Weber.
Sin embargo, siguen sufriendo los limites de la estructura de la OS, que debido
a la interface natural con el entorno de la organizacién, tubo que transformar-
se, tuvo que burocratizar, para prestar cuentas por los fondos recaudados. Los
demas ubican el discurso en una escala progresiva entre el carisma y la burocra-
tizacion, un proceso ya proporcionado por Weber (2004). Se encontr6 ademas
que el modelo de autoridad en OS sigue un proceso de transicién. Anteriormen-
te especificamente carismatica, hoy se manifiesta de una forma mas burocratica
que antes limitado por los artificios de la legalidad, menos voluntaria y mas
empleada. El trabajo social llevado a cabo con buena voluntad y el heroismo,
hasta hace poco, estd ahora siendo conducido por los administradores profe-
sionales. Sin embargo, la santidad y heroismo weberiano siguen resistiendo
en el siglo XXI y puede ser la base para muchas cuestiones sobre el proceso de
humanizacién en las organizaciones.

Liderazgo carismatico; Dominacién carismatica; Organizaciones sociales;
Poder; Liderazgo.
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