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Resumo

Este artigo teve como objetivo desenvolver um estudo acerca da eficacia da lideranca
encontrada no filme ‘Invictus’, dirigido por Clint Eastwood (2009), que retrata Nelson
Mandela na presidéncia da Africa do Sul no periodo pés apartheid em 1995 e seu esforgo
junto ao capitdo da equipe sul-africana de rugbi, Francois Pienaar, na promog¢do de um
campeonato histérico. Procurou-se, neste artigo, responder a questdo de como os conceitos de
lideranca podem ser revisitados no processo de ensino-aprendizagem e pesquisa em
Administracdo. Foi realizado um estudo por meio da estratégia de coleta de observacédo
indireta e ndo-participante, com vistas ao aprofundamento da técnica de anélise filmica. Os
dados extraidos das cenas microanalisadas e registradas em protocolo foram analisados pela
estratégia de analise do conteido. Os resultados indicam que os contetdos das falas dos
personagens foram consubstanciadores do que se encontra nas literaturas classica e
contemporéanea sobre lideranca. Ficou claramente apresentado o0 modo como cada um dos
personagens foi capaz de definir os proprios passos para alcancar os objetivos e metas conjuntos,
em torno das diferentes abordagens da temética — lideranca, lideranga transformacional, lideranca
carismatica e lideranca visionaria foram encontradas nesses personagens, observados como
lideres que podem definir a realidade organizacional.

Palavras-chave: Eficacia da Lideranca. Linguagem Filmica. Ensino de Administragéo.
Abstract

This article aimed to develop a study on the effectiveness of leadership found in the movie
'Invictus', directed by Clint Eastwood (2009), depicting Nelson Mandela as president of South
Africa in the post apartheid in 1995 and his efforts with the captain team south African rugby,
Francois Pienaar, the promotion of a historical championship. It was attempted, this article
answer the question of how the concepts of leadership can be revisited in the teaching-

1



learning and administration research. A study was conducted through the collection strategy
of indirect observation and non-participant, in order to intensify the technique of film
analysis. The data extracted from the scenes microanalyze and recorded in the protocol were
analyzed by content analysis strategy. The results indicate that the contents of the speeches of
the personages were reinforcers at is in the classical and contemporary literature on
leadership. It has been clearly shown how each character was able to set the proper steps to
achieve the set objectives and goals, different approaches around the theme - leadership,
transformational leadership, charismatic leadership and visionary leadership were found in
these characters, as observed leaders who can define the organizational reality.

Keywords: Effectiveness of Leadership. Filmic Language. Administration Education.



1. Introducéo

Quando compilados os conceitos de lideranca para esta pesquisa, ndo puderam ficar de
fora os classicos como Hersey & Blanchard (1977; 1986) que, ao discutirem os estudos de
lideranca da Ohio State University e da dindmica de grupo, concentraram-se em dois
conceitos teoricos: o primeiro acentuava a realizacdo de tarefa e o segundo, o
desenvolvimento de relacOes interpessoais. Nessas discussoes, eles defenderam que pode
haver adaptacdo do comportamento de lideranca, pelos lideres de exceléncia, com vistas ao
atendimento das necessidades de um grupo e de uma situagéo especifica.

Contemporaneamente, também ndo pode ser negligenciado o conceito de neolider,
trazido por Souza (2012), o qual consiste em pensar em liderar a si proprio antes de assumir a
responsabilidade de liderar os outros. Para tanto, o autor afirma a necessidade imperiosa de se
ter uma profunda percepcdo de emocdes, pontos fortes e fracos, impulsos, desejos e
necessidades. Esse autor reitera, ainda, que os lideres inspiradores conseguem construir uma
causa, enuncia-la e obter comprometimento em todos os niveis hierarquicos. Com isso, da
significado & vida profissional do liderado, uma razdo de ser para a sua tarefa e ajuda a criar
um sentimento de orgulho pela contribuicdo dada pelo liderado.

Nesta pesquisa tanto os conceitos classicos quanto os contemporaneos de lideranga séo
revisitados em sua unidade de anélise — o filme ‘Invictus’, langado em 2009 nos Estados
Unidos e dirigido por Clint Eastwood. Contextualiza-se que tais conceitos foram estudados
concentradamente em seu principal personagem, Nelson Mandela presidente do pais e em
Francois Pienaar, capitdo da equipe sul-africana de rugbi, unidos na empreitada de promover a
unifo multirracial que culminou com a unificagdo da Africa do Sul.

Assim, 0 objetivo delineado para esta pesquisa é o de estudar a eficécia da lideranca a
luz da andlise filmica de Invictus. A partir desse objetivo busca-se responder a questdo de
como os conceitos de lideranga podem ser revisitados no processo de ensino-aprendizagem e
pesquisa em Administracao.

2. Fundamentacéo Tedrica

O tema lideranga, de acordo com Barbosa, Costa & Oliveira (2011) comegou a ser
estudado no inicio da década de 30 e ganhou o interesse dos pesquisadores nos anos 80 e 90,
quando surgiram varios estudos empiricos sobre a lideranca. Esse periodo foi marcado por
mudancas relacionadas a necessidade de obter maiores niveis de comprometimento dos
funciondrios nas organizacdes. Nesse contexto, o papel dos lideres passou a ter grande
importancia para o sucesso ou o fracasso organizacional.

Classicamente, a definicdo de lideranca tomada por Hersey & Blanchard (1977)
envolveu um processo de influéncia de um lider nas atividades de um individuo ou de um
grupo em prol da realizacdo de um objetivo em dada situacdo. Esses autores defenderam a
inexisténcia de um estilo ‘melhor’ de lideranga, em detrimento de um estilo mais eficiente
para determinada situacao.

Em edicdo revisada, Hersey & Blanchard (1986) trouxeram diversos outros autores que
contribuiram para a difusdo dos elementos que compdem o conceito, ao defenderem que a
lideranca: envolve a realizacdo de objetivos com e por intermédio de pessoas; influencia pessoas
fazendo-as empenhar-se voluntariamente em objetivos de grupo; € situacional; ajuda os liderados
a amadurecerem; baseia-se em interrelacGes; preocupa-se com a adequacéo ou eficacia dos estilos
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de lideranca de acordo com a maturidade dos liderados em relagdo & tarefa; utiliza-se do
comportamental para facilitar a tomada de decisdes relacionadas com o comportamento de
individuos ou grupos; liderar € comunicar as pessoas seu valor e seu potencial, de forma téo clara
que elas acabem por vé-los em si mesmas; liderar pessoas deve ser uma escolha. A escolha
consciente implica conhecer o 6nus, € ndo sé o bdnus, dessa responsabilidade.

Recentemente trazido por Souza (2007; 2010; 2012) o conceito do neolider apresenta
o0 seguinte perfil: construcdo de causas; formacdo de outros lideres; construcdo de pontes;
realizacdo além do combinado; inspiracdo pelos valores. Essas caracteristicas sdo
consideradas pelo autor como as cinco forcas de um lider inspirador.

Em suas consideracdes acerca da lideranca, Souza (2010) considerou que: o ato de
liderar independe de idade, posicdo social ou posicdo formal; aprender a liderar a si mesmo é
pré-requisito para liderar outros; o lider precisa acreditar e lutar pela realizacdo do seu sonho e
transforma-lo em um sonho coletivo;o lider deve inspirar pelo exemplo; o lider deve falar
também aos olhos por meio das suas acOes, e ndo apenas aos ouvidos; lideranca nao é
sinbnimo de cargo nem de posi¢do social; a lideranca é exercida em todas as direcdes;
lideranca é a capacidade de influenciar outra pessoa (conceito antigo/atual e mais eterno sobre
o0 tema); a lideranca baseada no binémio comando e controle ndo se sustenta mais.

Atualmente, ainda existem alguns mitos sobre a lideranga, os quais sdo apontados por
Souza (2012) como: ela é inata; existe um estilo ideal de lideranca; lider precisa ter carisma;
lider tem seus seguidores; ocupa um cargo de lideranca; lideranca é uma competéncia
masculina. Esse autor refor¢a a necessidade de transformagao do atual foco de RH em ‘Gestor
de Talentos Humanos', configuragdo ainda atual para muitos gestores, para ‘Empreendedor do
patrimonio Humano’. Entretanto, para que isso ocorra, além de um novo papel mais
estratégico, com foco em resultados, sdo necessarias novas competéncias € um novo modelo
mental dos profissionais da area.

Tais afirmacdes corroboram o que foi enunciado por Pandya & Shell (2005) ao
advogarem que os lideres podem conseguir transmitir suas ideias, valores e crengas a
funcionarios e a comunidade empresarial. Podem incentivar inovacGes, mesmo que parecam
desnecessarias. Esses autores acrescentaram, também, que os melhores lideres corporativos,
mesmo em tempos de crise, podem dar significados aos conteddos dos cddigos e declaracbes
de principio e de missdo das organizagdes.

A lideranca foi considerada por Wheatley (1999) um fenbmeno amorfo, intrigante e
que permanece até hoje, ocupando 0s espacos organizacionais, examinada em seus aspectos
relacionais e habilidades de lideranca. A autora enfatiza que a lideranga sempre depende do
contexto. Entretanto, tal contexto é estabelecido pelos relacionamentos que os individuos
valorizam. Advoga, ainda, que ndo se pode ter esperanca de influenciar alguma situacdo sem
levar em conta a complexa rede de pessoas que contribuem para as organizagoes.

A diferenca entre os lideres eficazes e lideres apenas eficientes, conforme sugerido por
Souza (2007) reside na conviccao de que para liderar é preciso olhar de dentro para fora e de
fora para dentro e ndo apenas ter os liderados como uma equipe. Souza (2012) afian¢a que a
criacdo de alto desempenho é atingida por bons lideres e que esses bons lideres, normalmente,
sdo atraidos por empresas de sucesso.



Bolman & Deal (1996) advogaram que 0 coracdo, assim como o0s valores
compassividade e justica sdo partes importantes para que se possa exercer a lideranca.
Todavia, esses autores questionaram se tais valores estdo no centro da organizacdo. Esses
autores consideraram que as pessoas ndo podem criar significado sozinhas. Cabe aos lideres
descobrir que contribuicbes estdo disponiveis para dar. Porém, o significado dessas
contribuicbes deve ser criado em conjunto com 0s outros, pois dar coisas ndo faz parte da
esséncia da lideranca. Além do reconhecimento da autoria da acdo, do amor, do poder e do
significado, existem outras dadivas que os lideres podem oferecer.

A busca por tais significados foi defendida por Ulrich & Ulrich (2011). Esses autores
ressaltaram o fato de os lideres, quando concentrados em atividades voltadas para a
construcdo do significado, facilitam aos empregados sentirem que seu esforco é valorizado
por alguém, seja nos bons ou nos maus momentos. Ao reforcarem a resiliéncia, os lideres
aumentam a disposi¢do para a mudanga e acabam praticando trés principios: “tornar o
indizivel dizivel; transformar o que sabemos no que fazemos; fazer da mudanca um padréo, e
ndo um evento”. (ULRICH; ULRICH, 2011, p. 190).

Os autores Barbosa, Costa & Oliveira (2011) trouxeram novamente um destaque com
relacdo aos estilos de lideranca, afiangando que ndo existe um estilo fixo e imutavel, uma vez
que a lideranca é situacional e os fatores contextuais influenciam o processo de lideranca. Eles
estdo alinhados ao que classicamente foi definido por Hersey & Blanchard (1977).

Existem diferentes abordagens em torno da tematica da lideranca e, conforme
destacaram Valaddo Jr., Medeiros & Lima (2007), sdo denominadas como lideranca
transformacional, lideranca carismatica e lideranca visionaria. Embora esses autores relatassem
controvérsias a respeito da defini¢do de lideranca e suas abordagens, € importante salientar que
elas exploram a figura do lider como alguém que define a realidade organizacional.

Ainda enfatizando os estudos sobre lideranca, torna-se necessario observar o quanto as
caracteristicas apresentadas por um lider podem influenciar os resultados de uma equipe.
Assim, Gomes & Cruz (2007) Trouxeram a discussao a informacao de que o carisma foi um
dos primeiros conceitos avangados sobre a lideranca. Foi indicado pelo socidlogo Max Weber
pelos idos de 1964 e 1968, mas teve sua origem na antiga Grécia, sendo entendido como um
‘dom’ conferido a figuras mitoldgicas, a fim de justificar acontecimentos que ndo tinham uma
explicacdo légica. Em outro momento, foi adotado pelo catolicismo a fim de descrever alguns
talentos que poucos humanos passavam a possuir. Weber, entdo, discutiu a possibilidade de o
carisma poder ser trabalhado no contexto das organizagbes com a finalidade de ajudar na
compreensdo do sucesso e do impacto social das individualidades.

Os autores Gomes & Cruz (2007, p. 145) reforcaram o entendimento de Weber que
abordou o carisma de um individuo como a caracteristica que uma pessoa, diante de uma
complicada situagdo, consegue congregar a sua volta “um conjunto de individuos que acreditaram
nas suas capacidades para apontar o melhor caminho a seguir, encarando-0 como uma pessoa
‘visionaria’ e inspiradora de valores fundamentais.” Como atributos de personalidade, os lideres
carismaticos tendem a apresentar autoconfianga, controle e dominio, capacidade de influenciar o
pensamento dos outros e convicgao a respeito de suas virtudes e padrdes morais.

Outra importante contribuicdo trazida por Gomes & Cruz (2007) refere-se a
necessidade da existéncia de um contexto de mudanca e turbuléncia como fator essencial para
0 surgimento do lider carismatico. Ou seja, em tempos de turbuléncia, os individuos
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carismaticos sdo desafiados a apelar para novas estratégias de resolucdo de problemas. Ao
superar os desafios em periodos de turbuléncia, os lideres carisméaticos ganham mais com
facilidade o entusiasmo e a dedicacéo de seus liderados.

Em relagdo a lideranga visionaria, Rowe (2002) afiancou que ela foi divulgada como a
cura de muitos males que afetavam as organizacGes, porém, eles ndo sdo facilmente aceitos
por apresentarem riscos a organizacao, ja que no estilo visionario, ha a manifestacdo da
autoridade como forma de influenciar o pensamento e as atitudes das pessoas. Lideres
visionarios sdo mais proativos, criam imagens e expectativas e alteram humores. Influenciam
0 que as pessoas acreditam ser possivel, desejavel e necessario. Os lideres visionarios agitam
0 ambiente e esforcam-se no aprimoramento de novas escolhas para problemas ja conhecidos.

Para o autor Gomes (2005), eram muitas as orientacdes e teorias na tentativa de
compreender melhor a lideranca falando de esforcos crescentes para integrar cada vez mais
variaveis, nao sendo possivel falar em “boas” ou “mas” solugdes apenas. A variabilidade
associada ao exercicio da lideranca deve ser sempre atribuida ao lider, a relacdo que ele
estabelece com sua equipe e ao contexto em que se encontra. Na opinido desse mesmo autor,
cabe aos pesquisadores integrar esses trés fatores nos estudos que realizam e nos modelos que
propdem a fim de obter um conhecimento mais profundo a respeito dos fatores que estéo
envolvidos com o fendmeno da lideranca.

Rivera & Artmann (2006) salientaram que no paradigma da lideranca contemporanea,
€ necessario que se tenha uma clara visdo estratégica, caracteristicas de comunicacdo e de
negociacdo bem definidas. Tais atributos devem permitir que a lideranca seja exercida ndo
como fator de imposicdo e sim como fator de mobilizacdo. Isso é considerado por esses
autores como uma visao privilegiada para a mudanca, mas ndo deve ser entendida como uma
visdo personalista e manipuladora de lideranca. Trata-se de um olhar que esta a servi¢o da
argumentacao critica e é construido tendo a escuta ativa como uma base.

Nesse sentido, torna-se importante registrar o que Carlin (2009, p. 26) narrou a
respeito do estilo de Nelson Mandela: “Como na Odisseia de Homero, ele progredia de
desafio em desafio, superando cada um, ndo porque fosse mais forte que seus adversarios,
mas porque era mais inteligente e esperto. Na prisdo, entendeu que o caminho para vencer o
apartheid era persuadir os préprios brancos a acabarem com tal movimento, se juntar ao seu
time e se submeter a sua lideranga”.

A semelhanca da lideranca de equipe com o papel do técnico de uma equipe esportiva
foi trazida por Moscovici (1996, p. 54). A autora diz que “é preciso avaliar muito bem as
habilidades de cada membro e procurar usar o potencial de cada um no trabalho coletivo. Essa
lideranca é sempre um desafio singular e sutil. Mostra-se mais como arte do que como
técnica”. Para esta pesquisa, essa contribui¢do ¢ relevante, haja vista que a unidade de analise
envolve um time e um pais.

3. Aspectos Metodoldgicos da Pesquisa

Com relacdo a abordagem metodoldgica este artigo estd inserido na pesquisa
qualitativa, tomando-se por base: Silva (2010) pela afirmacao de que ha varias formas de se
planejar uma pesquisa, que a fenomenologia, inserida nesse contexto, estd orientada para os
significados da existéncia humana e permite ao pesquisador orientar-se para o fenbmeno que
estd sendo investigado; Moreira (2004) pelo reforgo a inclusdo de filmes na pesquisa
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qualitativa; Chizzotti (2008) pelo foco no significado de partilha com pessoas, fatos e locais
que constituem objetos de pesquisa.

Quanto a estratégia de pesquisa, pode-se considerar como estudo de caso, com base em
Yin (2010) acerca do desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e a
andlise de dados, pois o filme ‘Invicrus’ foi tomado com unidade de analise. Os critérios de
escolha para a utilizagdo desse filme foram determinados pelas proposi¢Ges tedricas, nele
presentes, envolvendo lideranga, valores embutidos no exercicio dessa lideranga, bem como por
ser baseado em fatos reais.

Neste artigo, a estratégia de coleta de dados foi realizada por meio de observagdes
indiretas e nao-participantes, com base nas microanalises registradas em protocolo de
observacodes. Reitere-se o que foi dito por Cooper e Schindler (2003), corroborados por Flick
(2004), acerca da observacdo indireta e ndo-participante poder ser mais depurada, em virtude
da possibilidade de reavaliagdo do registro permanente que é o filme. Conte-se, ainda, com a
vantagem da inclusao, conforme salientado por Chizzotti (2008), de percepcdes, concepgoes,
valores, e objetivos dos observadores, oriundos de diversificados momentos de coleta.

Quanto a estratégia de andlise dos dados, as mensagens extraidas das cenas
microanalisadas no contexto deste artigo, foram analisadas pela estratégia de analise do
contetdo, com base em Bardin (2010). Relembre-se que os filmes sdo entendidos, por Denzin
(1989), como textos visuais, transformados em textos pela transcricdo ou pelo relato das
historias neles contidas e, entdo, analisados como tal. Neste estudo de caso, o filme foi
dividido em trés categorias, apresentadas em conjunto com fragmentos de mensagens
empiricas e tedricas para se fazer a analise dos seus conte(dos.

Os filmes podem apresentar diversos significados, que permitem interpretacGes diversas.
Ipiranga (2007) afirmou que o filme entdo ndo deve ser entendido como um neutro instrumento
de comunicagéo, pois sempre envolve mais sujeitos em comunicacédo entre eles, a exemplo, de
autor, diretor, ator, professor, espectador, estudantes. A utilizacdo de filmes classificados como
comerciais para o estudo observacional traz diversos beneficios, dentre eles, a oportunidade de
depuracao das cenas com microanalises estruturadas e baseadas em dados indireta e diretamente
observaveis dessas cenas, conforme afirmacdes de Leite, & Leite (2010).

4. O contexto do estudo

No filme ‘Invictus’ Eastwood (2009) abordou a historia de Nelson Mandela (Morgan
Freeman) e Frangois Pienaar (Matt Damon), presidente recém eleito e capitdo da equipe sul-
africana de rugbi, em vésperas da Copa do Mundo e unidos pela tarefa de unificar a Africa do
Sul, um pais racista e economicamente dividido em decorréncia do apartheid, utilizando uma
linguagem comum: o esporte.

A visdo geral do filme pode ser destacada, em ambos os personagens, pelo diferencial
decisivo dos lideres inspiradores, de acordo com Souza (2010), a inteligéncia integradora aliada
aos valores: ética, integridade, confianca, respeito pelo outro, transparéncia, aprendizado
continuo, inovagdo, pro-atividade, paixdo, humildade e inteligéncia emocional e, por meio dos
quais, tais lideres constroem um cddigo de conduta junto com os membros de sua equipe.

Assim transcreveu Carlin (2009, p 175), o que bem representa o contexto deste estudo:
“Francois Pienaar era o capitdo do time de rugbi e, se eu quisesse usar o rugbi, tinha de trabalhar
com ele”, disse Mandela. “Concentrei-me, na reunido, em elogia-lo pelo papel que estava
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desempenhando e que poderia vir a desempenhar. E contei-lhe em poucas palavras o que estava
fazendo na area dos esportes e por que estava fazendo isso. Achei-o0 uma pessoa muito inteligente.
“Tinha chegado a hora, como Mandela explicou a seu convidado, de deixar de ver o Springboks
como ‘inimigo’ e passar a ver seus jogadores como compatriotas e amigos. A mensagem dele era:
“Vamos usar o esporte para construir uma nagao e promover todas as idéias que acreditamos que
vao conduzir a paz e a estabilidade em nosso pais.” Saliente-se que Carlim (2009), neste estudo, €
um autor cuja obra serviu de suporte a analise e discussao dos dados oriundos do filme, haja vista
relatar a historia de Mandela, rica em detalhes.

Como afiangou Moscovici (1996, p. 54): “a lideranca de equipe tem semelhan¢a com o
papel do técnico de uma equipe esportiva. E preciso avaliar muito bem as habilidades de cada
membro e procurar usar o potencial de cada um no trabalho coletivo. Essa lideranca é sempre
um desafio singular e sutil. Mostra-se mais como arte do que como técnica”. Assim, a arte de
Mandela e de Pienaar foi mostrada por Carlin (2009, p. 214) com a afirmagéo: “Pesquisadores e
cientistas sociais relataram esta semana que a Copa do Mundo de rugbi gerou uma espetacular e
repentina reconciliagdo nacional entre todas as ragas na Africa do Sul.”

5. Apresentacao, analise e discussdes dos resultados

Neste artigo, a apresentacdo, a analise e a discussdo dos resultados, tomaram por base
a divisdo do filme estudado, em trés categorias, nas quais as fundamentacdes empiricas
selecionadas foram confrontadas com fragmentos de fundamentages tedricas e analisadas a
luz da anélise de contetido dos fragmentos empiricos adicionados dos fragmentos tedricos. Os
Quadros 01, 02 e 03 apresentam essa divisdo e suas respectivas fundamentacdes.

Quadro 01
Categoria 1: Consideracdes sobre Lideranca

Fundamentacéo Empirica Fundamentacéo Teorica

Cena 10: A integracdo da equipe de seguranca Rowe (2002, p.8), ao descrever a lideranca

Nelson Mandela diz a Jason: “Quando as pessoas me virem em
publico, verdo meus guarda-costas. Vocés me representam
diretamente. A nacdo multirracial comega aqui. A reconciliacéo
comega aqui [...] O perddo comeca aqui também. O perdao
liberta a alma. Afasta o medo. Por isso é uma arma tao poderosa.
Por favor, Jason, tente!”.

Cena 40: Enquanto os jogadores treinam...

. em seu escritério, Mandela conversa com um conselheiro
sobre 0 que os especialistas dizem sobre a Africa ndo passar das
4% de finais, ao que Mandela responde: “segundo os
especialistas, nos dois deveriamos estar na cadeia.” Sobre a
estimativa do publico no jogo final ele comenta: “Um bilhdo de
pessoas nos assistindo? Esta ¢ uma grande oportunidade”.

Cena 45: Mandela, pensativo em seu escritorio...
... escreve a palavra “Invictus”.

Cena 65: No carro, Mandela indaga e afirma:
“Como podemos ganhar? Este pais tem fome de grandeza”.

visionaria afirmou: “A lideranga visiondria é
voltada para o futuro e preocupa-se em
correr riscos. Além disso, lideres visionarios
ndo dependem de suas organizacfes para
conceberem uma percepcdo sobre si
préprios. Sob a lideranca de visionarios, o
controle organizacional é mantido por meio
da socializacdo, do compartilhamento de
visOes e da conformidade com um conjunto
de normas, valores e opinides em comum.”

Cena 24: No vestiario, Francois Pienaar propde um brinde:
“Quero propor um brinde: ao sabor da derrota. Bebam, lembrem-
se disso e prometam que jamais sentirdo este gosto outra vez”.
Todos brindam juntos e arremessam as latas contra a parede,
referindo-se ao gosto ruim da cerveja e da derrota.

Gomes & Cruz (2007, p. 147),
argumentaram: “No que diz respeito aos
aspectos mais pessoais, foram apontados os
seguintes atributos de personalidade: niveis
elevados de autoconfianga, tendéncia para
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Cena 41: Sobre os jogadores e a escolinha da favela

Os jogadores ndo gostam da proposta de visitar criangas pobres
e, inicialmente, recusam-se a realiza-la. Cobram uma posicéo de
Pienaar que lhes diz: “Os tempos mudam. Precisamos mudar

dominar as relagdes com o0s outros,
necessidade de influenciar o pensamento das
outras pessoas e uma grande conviccdo acerca
da virtude das suas ideias e padrfes morais.

Quanto aos comportamentos, 0 autor
descreveu um conjunto de estratégias
destinadas a aumentar a percepcao de carisma
pelos membros do grupo”.

também”.

Cena 52: A caminho...
.... Pienaar I8 o que recebeu de Mandela, percebe que é um
poema e diz para a companheira que 0 poema é uma inspiracao.

Cena 56: Ap6s uma vitéria...

... 0S jogadores comemoram em um bar. Pienaar participa, avisa
que terdo corrida com o técnico as 06h da manh do dia seguinte
e pede para que passem a informacao para todos.

Cena 48: Pienaar distribui o hino da Africa do Sul
E diante da indiferenca e demonstragéoy de descaso informa que
aquele hino significa: “Deus abengoe a Africa”.

Souza (2010, pp. 109-110), a respeito do lider
afirma: “O lider inspirador constroi um codigo
de conduta junto com os membros de sua
equipe em torno de valores que séo
explicitados, disseminados e praticados. [...]
cria um clima de ética, integridade, confianca,
respeito pelo outro, transparéncia, aprendizado
continuo, inovacdo, pro-atividade, paixao,
humildade e inteligéncia emocional”.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa

Ao fazer as analises dos contetidos dos fragmentos das mensagens de fundamentacGes
tedrica e empirica da categoria 1 pode-se observar que a lideranga ndo pertence apenas ao
lider, pois os dados do filme e da literatura mostram a inexisténcia da lideranca sem que haja
adesdo ao lider. Ficou realcada a correspondéncia entre a visdo e as agdes que o lider propde e
0s desejos e as necessidades de uma comunidade de liderados.

Além disso, também ficou destacado o que Valaddo Jr., Medeiros & Lima (2007)
elucidaram acerca das diferentes abordagens em torno da lideranca — transformacional,
carismatica e visionaria. A figura do lider como alguém que define a realidade organizacional
também ficou evidenciada.

Observe-se que, sob a lideranca de visionarios, transformacionais e carismaticos como
Mandela, o controle organizacional foi mantido por meio da socializagdo e do
compartilhamento de visdes com a equipe de gabinete e da conformidade com o conjunto de
normas e valores, ndo s6 dentro dessa equipe, como fora, por intermédio de Pienaar, no time de
rugbi. Tais analises encontraram respaldo também em Rowe (2002).

Com relacdo aos personagens Mandela e Pienaar, foram observados, ainda, 0s
atributos de personalidade nos quais se destacaram: niveis elevados de autoconfianga,
capacidade de influenciar o pensamento de outras pessoas e grande convicg¢do acerca da
virtude das suas ideias e padrdes morais, mostrando alinhamento com o que foi apresentado
na literatura por Gomes & Cruz (2007).

Ademais, como salientado por Souza (2010), ambos se apresentaram como lideres
inspiradores e, ao construirem seus codigos de conduta junto com 0s membros de suas
equipes, o fizeram em torno de valores explicitados, disseminados e praticados. Ambos
criaram um clima de ética, integridade, confianca, respeito pelo outro, transparéncia,
aprendizado continuo, inovacao, pro-atividade, paixao e humildade diante de todos.



Quadro 02

Categoria 2: Caracteristicas necessarias ao Lider

Fundamentacdo Empirica

Fundamentacgdo Tedrica

Cena 01: Cenario da Africa do Sul em Fev./1990

A caravana de Mandela passa por uma avenida. De um lado da
pista, meninos negros brincam em um campo de futebol com
poucas condicBes de conservacdo. Do outro lado da pista,
meninos brancos treinam em um campo gramado e conservado.
Um dos garotos brancos pergunta quem ¢é e o técnico diz: “E
aquele terrorista Mandela. Foi libertado. Relembrem-se deste dia
rapazes. Hoje nosso pais foi a ruina.”

Cena 02: Retrospectiva da trajetéria de Mandela

Uma retrospectiva jornalistica narra desde a libertagdo de
Mandela até sua posse. Veiculou-se a noticia: “O Sr. Mandela
viajou para Durban para convencer 100 mil jovens e irados
partidarios do CNA a fazer a paz”. A fala de Mandela em Durban
foi: “Peguem suas facas, seus revolveres e seus facdes e joguem-
nos no mar”’. Em seu discurso de posse afirmou: “Eu, Nelson
Rolihlahala Mandela juro ser fiel a reptblica da Africa do Sul.
Nunca, nunca, nunca mais, esta linda terra, nunca mais
vivenciard a pressdo do homem pelo homem nem sofrerd a
indignidade de ser a escéria do mundo”.

Souza (2012, p. 202), advoga: “No momento
em que o mundo da sinais de doenca, ao
deixar  transparecer essa  preocupante
escassez de lideres, tamanha crise de valores
e infelicidade generalizada no trabalho, nas
escolas, em casa e nas comunidades, pouco
adianta ficar tentando melhorar as bases
sobre as quais as regras do jogo foram
concebidas. SO reinventando — e com
inovacbes corajosas — € que poderemos
encontrar solugdes para o que nos aflige.”

Cena 07: Mandela chega ao gabinete...

. V& todos arrumando as coisas para ir embora e entdo diz:
“Brenda, por favor, relna os funcionarios. Todos os que ainda
nao foram embora.”

Ulrich & Ulrich (2011, p. 27), afirmaram:
“Seja em empresas ou paises, os lideres t€ém
a tarefa de criar uma direcdo para suas
organizacgdes que seja repleta de significado
— (ue ecoe ndo apenas nas mentes e Maos,
mas nos coragdes daqueles que lideram”.

Cena 08: Mandela entra na sala de reunido

Antes, diz aos segurangas: “Nao posso conversar com eles
escondido atras de homens armados”. E assim conduz a reunido:
“[...] se quiserem ir embora é um direito que vocés tém. E se no
fundo vocés sentem que ndo podem cooperar com 0 NOVO
governo, entdo é melhor que vdo embora. Imediatamente. Mas se
estdo fazendo as malas porque temem que sua lingua, a cor de
sua pele e seu apoio ao governo anterior os impedirdo de
trabalhar aqui, quero Ihes dizer que nada temam [...] Precisamos
da ajuda de vocés. Queremos sua ajuda. [...] Tudo que pego é que
deem o maximo de si e de boa vontade. Prometo fazer o0 mesmo.
Se conseguirmos fazer isso, nosso pais serd um farol no mundo!”

Ulrich & Ulrich (2011, p.110), destacaram:
“Os lideres podem ajudar a criar um senso
de seguranga, escutando cuidadosamente as
pessoas e reafirmando suas opinides e
sentimentos, especialmente quando houver
conflito ou tensdo”.

Cena 12: No estadio, o cumprimento aos jogadores

Mandela entra sorrindo e cumprimenta todos os jogadores
desejando-lhes boa sorte. Dirigindo-se a um torcedor, diz:
“Obrigado por honrar nossa bandeira”.

Ulrich & Ulrich (2011, p. 72) “Os lideres
fazem bem seguir um padrdo semelhante,
comentando, elogiando e gratificando o

comportamento construtivo e,
principalmente, ignorando 0S
contratempos”.

Cena 37: Pienaar sobre o encontro com o presidente
Visivelmente tocado e diante da insisténcia de sua companheira
para que falasse algo sobre o encontro, Pienaar diz: “Jamais
conheci alguém como ele antes. Acho que ele quer que
ganhemos a copa do mundo”.

Pandya & Shell (2005, p. 55), afirmam:
“Assim como os lideres precisam ser
dotados de uma sensibilidade especial a fim
de encontrar oportunidades que ndo sdo
Obvias para 0s outros, igualmente
indispensavel é a capacidade de comunicar
sua visdo de uma forma que conquiste a
confianga do seu publico”.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa
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As andlises dos contetidos dos fragmentos das mensagens de fundamentacdes tedrica e
empirica da categoria 2 mostraram também o conjunto de valores apontados na literatura:
ética, integridade, confianca, respeito pelo outro, transparéncia, aprendizado continuo,
inovacao, pro-atividade, paixao e humildade, ndo obstante tenha sido observado o que Carlin
(2009, p. 133) ressaltou: “o0 medo, o preconceito e a culpa no coragdo dos brancos eram tantos
que, para muitos deles, era impossivel conceber as mudancas que Mandela tinha em mente
por outros meios que ndo a vinganga”.

A lideranca, conforme considerada por Wheatley (1999), examinada em seus aspectos
relacionais e de habilidades de lideranca, foi observada nos contextos estabelecidos pelos
relacionamentos que Mandela e Pienaar valorizaram, tendo sido levada em conta a complexa
rede de pessoas que contribuiriam para a mudanca na Africa do Sul.

Ambos demonstraram sensibilidade especial, conforme advogado por Pandya & Shell
(2005) e criaram oportunidades que, a principio ndo foram tdo ébvias para as outras pessoas
envolvidas no momento do pais. Indispensavelmente, também mostraram a capacidade de
comunicar suas visoes de forma a conquistar a confianca das pessoas ao seu redor.

Especialmente em Mandela, pode ser percebido o que Ulrich & Ulrich (2011),
destacaram acerca do poder do qual os lideres, ao se revestirem, ajudam a criar um senso de
seguranca. Escutando cuidadosamente as pessoas, reafirmando suas opinides e sentimentos,
especialmente quando houve conflito ou tensdo, Mandela pode chegar as pessoas, quer na
familia, na equipe de gabinete, com Pienaar e em outros contextos nos quais precisou se
mostrar a populacao.

Mandela ignorou os contratempos, ajudou pessoas em seu gabinete a aprender a fazé-
lo, perdoou o passado utilizando-o como elemento de aprendizagem continua, elogiou
sempre, sem quaisquer conota¢Ges manipulativas, deu direcdo, atingiu as mentes e 0s
coragOes das pessoas. Reinventou — e com inovagdes corajosas — como proposto na literatura
por Souza (2012), em busca de solucdes para o que afligia seu pais.

Quadro 03
Categoria 3: Diretrizes para Resultados Auferidos de Lideranca

Fundamentacio Empirica Fundamentacédo Tedrica

Cena 20: O Conselho Nacional de Esportes...

quer mudar as cores do time e todos os participantes
concordam (de alterar o nome de Springboks para
Proteas). Um dos participantes sai para dar um
telefonema. Mandela ¢é avisado sobre essa reuniao.

Souza (2012, p. 200) “Por toda a parte percebemos
a escassez de lideres, em qualidade e quantidade,
ndo sO no mundo politico. A escassez de lideres
corréi as empresas, as escolas, as familias e as
comunidades. Enquanto isso, proliferam em posicéo
de lideranca individuos cujos valores sdo no minimo
questionaveis. Os jornais nos surpreendem com as
peripécias de lideres oportunistas em varios paises”.

Cena 21: Dirigindo-se ao Conselho Nacional de
Esportes

Ao dirigir-se ao local da reunido, a assistente acompanha
Mandela, tenta convencé-lo a ndo ir e fala que ele corre o
risco de ser visto como um lider ditatorial: “Esta
arriscando sua autoridade. Esta arriscando seu futuro
como nosso lider!” Ele argumenta: “O povo estd
equivocado e é meu dever alerta-lo. O dia em que eu tiver
medo de fazer isso, ndo poderei mais ser lider”.

Carlin (2009, p 157-158) relatou: “Entao Mandela
expds duramente seu ponto de vista. ‘Esta cangdo
de que falam de forma tdo simples carrega as
emocOes de muitas pessoas a quem vocés ainda
ndo representam. Com um rabisco de caneta, vocés
tomariam a decisdo de destruir a mesma base - a
Unica base - sobre a qual estamos construindo: a

999

reconciliagdo’”.
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Fundamentacdo Empirica

Fundamentacdo Teorica

Cena 22: O discurso de Mandela na reuniéo

Mandela chega e argumenta: “Temos que surpreendé-los
com compaixdo, moderacdo e generosidade. Eu sei tudo
que nos negaram. Mas ndo é hora para vingancas
mesquinhas. E hora de construir nossa nag&o usando cada
tijolo que temos a méo [...] Vocés me elegeram seu lider.
Deixem-me guia-los agora!”

Souza (2010, p. 60) enfatizou: “O lider competente
é aglutinador, sinérgico, um verdadeiro ‘construtor
de pontes’ e de convergéncias entre posicdes
divergentes: um articulador”.

Cena 23 — Estratégia de eliminacdo do medo

De volta da reunido a assistente reclama que eles ja tém
tantos problemas (moradia, fome, emprego, criminalidade,
salde, economia...) e que ele deveria se preocupar com isso e
ndo com jogo, ao invés de interromper assuntos de Estado
para acalmar uma minoria. Mandela responde: “Mas eu
preciso disso. Essa minoria ainda controla a policia, o
exército e a economia. Se a perdermos, ndo poderemos tratar
dos outros problemas”. Ent3o o rugbi é um calculo politico,
pergunta-lhe a assistente e ele responde: “E um célculo
humano. Se tirarmos deles o que eles prezam [...] apenas
fortaleceremos 0 medo que temos um dos outros. Farei o
impossivel para interromper esse ciclo. Ou ele nos destruird”.

Souza (2007, p. 127), destaca o pensamento de
Nelson Mandela, em que “A verdadeira lideranca
exige compreensdo de que ndo se esta agindo
como individuo, que se estd representando o
coletivo”.

Cena 36 — O encontro entre Mandela e Pieenar

O presidente diz: “Frangois, que honra”! Apods alguns
minutos de conversa, ao servir cha, o presidente faz uma
série de perguntas: “Qual é a sua filosofia de lideranga?
Como inspira seu time a fazer o melhor?” A resposta de
Pienaar: “Com exemplos. Sempre gostei de liderar através
de exemplos, senhor”. Mandela entdo pergunta: “Como
torna-los melhores do que pensam que sdo? Como nos
inspiramos para grandeza, quando nada mais nos satisfaz?
Como inspirarmos todos a mnossa volta?” Para essa
pergunta, Mandela responde: “as vezes, eu penso que €
usando o trabalho dos outros”. Mandela fala sobre o que
ele fazia para se manter bem quando as forgas Ihe
faltavam na prisdo, lembra uma cancdo inspiradora e
completa dizendo: ‘“Para construir nossa nagdo,
precisamos ir além das nossas proprias expectativas”.

Souza (2007, p. 131), assim falou sobre Mandela:
“Sua lideranca ¢ um dos melhores exemplos
contemporaneos de inspiracdo pelos valores e
atitudes. Sua forca nasce justamente da coeréncia
entre seu discurso, seus atos e seus valores”.

Carlin (2009, pp. 170-171-173) descreveu assim o
encontro: “Ao olhar para ele”, disse Mandela,
lembrando-se de seu primeiro encontro com
Frangois Pienaar, “vocé logo ficava imaginando de
onde ele vinha, e o que se via era um africaner
tipico”. Fiquei sentado sozinho na sala por cinco
minutos, com as maos suando. “Estava
incrivelmente tenso pela chegada da hora em que
iria conhecé-lo”, lembrou Pienaar. “Tinha muita
admiracéo por ele. Fiquei pensando: “O que vou
dizer? O que vou perguntar? Em menos de cinco
minutos, o humor de Pienaar se transformara. “Foi
mais que me sentir a vontade na presenca dele”,
recordou Pienaar. “Quando vocé esta com ele, tem
a sensagdo de que esta seguro.”

Cena 42 — Visita a area carente da Africa

No 6nibus, os jogadores vao até uma regido carente para
visitar uma escolinha da favela e demonstram incoémodo
com a pobreza que constatam existir naquela regido. Um
dos jogadores diz que eles tém sorte de ndo viverem ali.
Quando descem do 6nibus, Pienaar diz para eles que
facam o que sabem melhor: jogar, mas para tomarem
cuidado, pois estardo sendo filmados. Os jogadores
passaram a tarde toda com as criangas, interagindo com
elas e ensinando-lhes as regras do rugby. Ao final, é
possivel observar uma placa no campo das criangas da
escolinha da favela com o slogan da campanha de
Mandela, com os dizeres: “Um time, um pais”.

Souza (2010, p. 47), referindo-se as estratégias de
lideranga, argumenta: ‘“Para conseguir transformar
estratégias em fatos e converter sonhos em
realidade, o lider precisa construir uma causa [...].”

Carlin (2009, p 184) escreveu: “Um time, um pais”
ndo sO cativou a imaginagdo dos sul-africanos
como também expressou o0 objetivo de Mandela a
perfeicéo.
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Fundamentacdo Empirica

Fundamentacdo Teorica

Cena 57 - Visita a priséo

Jogadores correm em treino, entram em um barco e
chegam & prisdo. Pienaar entra na cela em que esteve
Mandela, abre os bragos e olha o pétio através da janela.
Reflete sobre o que Mandela escreveu: “Sou o senhor do
meu destino. Sou o capitdo da minha alma”.

Souza (2007, p. 125) ao falar sobre a importancia
de o lider surpreender pelos resultados, afirmou:
“Poucos lideres experimentam o extremo de
prisdes reais como Nelson Mandela, mas acabam
prisioneiros de situacbes que eles préprios
constroem em sua trajetdria”.

Cena 66 — No hotel...

. Pienaar, pensativo, olha pela janela e diz a sua
companheira: “Como ele pdde ficar em uma cela
mindscula por quase 30 anos e sair pronto para perdoar a
todos, inclusive aqueles que o colocaram 1a?”.

Carlin (2009, p. 202), falando sobre Pienaar,
transcreve: “Foi quando realmente fui tomado pela
sensacdo de pertencer & nova Africa do Sul e
percebi de fato a responsabilidade de ser um
jogador do Springboks”.

Cena 71 — Jogo final

Na prorrogacdo do jogo, Pienaar pede um tempo e reline
0s jogadores dizendo-lhes: “Olhem nos meus olhos. Estdo
ouvindo? Ougcam 0 nosso pais. Sete minutos. Temos sete
minutos! Defesa, defesa, defesa! E isso ai! Vencer é nosso
destino”.

Mandela diz a Pienaar: “Quero lhe agradecer pelo que fez
por nosso pais”. Pienaar retribui dizendo-lhe: ‘“Nao,
Senhor Presidente. Eu lhe agradeco pelo que fez por
nosso pais”.

Carlin (2009, p 22) afirmou: “quando Mandela tinha ido
se encontrar com eles no més anterior, um dia antes da
Copa comecar, um pensamento inusitado tomou conta
deles: tinham se tornado, literalmente, jogadores politicos.
Naquela manhd da final, eles entenderam com uma
clareza assustadora que a vitoria contra a Nova Zelandia
poderia conseguir algo que aparentemente era impossivel:
unir o pais mais dividido pela segregacao racial do que
qualquer outro no mundo”.

Gomes (2005, p. 330), referindo-se ao papel do
treinador desportista reforcou: “[...] a area mais
pessoal dos treinadores deve ser objeto de atengo,
uma vez que a forma como € gerida a carreira, 0
tipo de crencas e percepgdes construidas acerca do
sucesso e insucesso desportivo e a capacidade para
demonstrar maior controle emocional, & medida que
aumentam as exigéncias competitivas, constituem
problematicas praticamente impossiveis de ignorar
para se poder exercer esta profissdo. De fato, o0s
problemas familiares, a valorizacdo de outros papeis
sociais [...] também se assumem como potenciais
problemas para essa classe profissional néo
devendo, por isso, ser menosprezados na formacéao
para 0 exercicio da lideranca em equipes
desportivas.”

Ulrich & Ulrich (2011, p. 37), referindo-se aos
lideres destacam: “Quando os lideres investigam
porque trabalhamos, eles ddo poder aos
trabalhadores para que encontrem o significado
pessoal que cria valor para os clientes, 0s
investigadores, os reguladores e as comunidades”.

Cena 72 — No transito, ao final do jogo

Pessoas comemorando na rua, 0S segurancas combinam
uma rota alternativa. Mandela lhes diz: “Nao estou com
pressa. Com pressa nenhuma”. O fim do filme ¢ marcado
por uma reflexdo de Mandela: “Agradego a todos os
deuses, por minha alma invencivel, por ser o senhor do
meu destino, o capitdo da minha alma”.

Souza, (2007, pp. 130-131), citando Nelson
Mandela como exemplo de exercicio pleno de
lideranca diz: “Nao sé liderou seu grupo em seu
pais, como também liderou sua causa no
continente africano e no mundo, mesmo estando
preso. E conseguiu alcancar os resultados pelos
quais lutara: o fim do apartheid e elei¢cbes
democraticas”.

Souza (2010, p. 47) salientou: ‘“Para conseguir
transformar estratégias em fatos e converter sonhos
em realidade, o lider precisa construir uma causa,
oferecer uma bandeira aos seus liderados. Sé assim
obter4d comprometimento com a execugdo do
planejado”.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa

Pode-se depreender, também a partir do conjunto de valores, o que filme mostrou na
terceira categoria deste artigo: desenvolver uma visao e, ainda mais importante, vivé-la com
vigor foram elementos essenciais da lideranca; a lideranca é uma escolha, portanto, pode-se
escolher o nivel de iniciativa que se quer exercer; ser lider é desenvolver o potencial da

13




equipe; saber lidar com as diferencas das pessoas faz parte do conceito do neolider;
comunicacdo e visdo sistémica sdo fundamentais no exercicio da lideranca; é imperativo saber
separar processos e pessoas.

Relembre-se que Bolman & Deal (1996) advogaram que 0 coragdo, assim como 0S
valores compassividade e justica sdo partes importantes para que se possa exercer a lideranca.
Todavia, esses autores questionaram se tais valores estdo no centro da organizacdo. Neste
caso, a pesquisa mostrou tais valores no centro das organizacfes comandadas por Mandela e
confirmou o que os autores defendem: as pessoas ndo podem criar significados sozinhas.

Retornando-se a fundamentacdo tedrica, saliente-se o que Ulrich & Ulrich (2011),
enfatizaram acerca de os lideres comunicarem por vias formais e informais as coisas que mais
importam para eles e que, quando as comunicagdes envolvem ndo apenas fatos, mas
sentimentos, os lideres podem tocar coragdes, além de mentes. Durante todo o filme foi
observado um trabalho engenhoso de Mandela, assim como de Pienaar, até que as pessoas
pudessem sentir, além de compreender, o que de fato significava aquele movimento para o
pais. Nessa direcdo, Carlin (2009, p. 234), com a literatura de apoio afirmou: “Nelson
Mandela tem a destreza de fazer a coisa certa com seguranca [...] se algum outro lider
politico, chefe de Estado, tivesse tentando fazer algo assim, teria quebrado a cara. Mas era
simplesmente a coisa certa. Ndo € algo que se possa arquitetar. Acho que esse foi um
momento decisivo na vida de nosso pais”.

Ainda em retomada & fundamentacdo deste artigo note-se 0 que Rivera & Artmann
(2006) salientaram e que esta plenamente alinhado aos dados empiricos do caso estudado: no
paradigma da lideranca contemporénea, é necessario que se tenha clara visdo estratégica,
caracteristicas de comunicacédo e de negociacdo bem definidas; com tais atributos, a lideranca
deve ser exercida ndo como fator de imposicdo e sim como fator de mobilizagdo; isso
representa visdo privilegiada para a mudancga, mas ndo deve ser entendida como uma Vvisao
personalista e manipuladora de lideranca; trata-se de um olhar que estd a servico da
argumentacao critica e é construido tendo a escuta ativa como uma base.

6. Consideracoes finais

Relembre-se que neste artigo se tomou como objeto de estudo a utilizacdo da
linguagem filmica no contexto de processos de ensino-aprendizagem e pesquisa em
Administracdo, com o objetivo de estudar a eficacia da lideranca a luz da analise filmica de
Invictus, em que se buscou responder a questdo de como os conceitos de lideranca podem ser
revisitados no processo de ensino-aprendizagem e pesquisa em Administragao.

Ressalvadas as limitagbes do prdéprio método observacional indireto e, potencializadas as
suas vantagens, pode-se afirmar que, com o objeto de estudo escolhido, o objetivo de estudar a
eficécia da lideranca a luz da analise filmica de Invictus, foi atingido. Do mesmo modo, que a
resposta a questdo de como os conceitos de lideranca podem ser revisitados no processo de
ensino-aprendizagem e pesquisa em Administracdo estd contida nos trés quadros e suas
respectivas analises.

Se vista do ponto de vista dos processos de ensino-aprendizagem e pesquisa em
Administracdo, a contribuicdo relevante que este estudo pode prospectar estd relacionada
diretamente a possibilidade de incremento de pesquisas envolvendo as artes na Administragéo.
Especialmente a analise filmica, como investigacdo cientifica e em observancia ao rigor e a
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objetividade da investigacdo da experiéncia humana, parece ja se encaminhar para a consolidacao
do reconhecimento.

O segredo desses exemplos de lideranca aqui estudados, empiricamente, reside no valor
do respeito: quarenta e trés milhdes de sul-africanos — negros, brancos e de todos os tons entre
esses dois extremos — desejaram que o time Springboks fosse campedo. Dos quinze jogadores que
vestiram a camisa verde e dourada da Africa do Sul, com excecdo de um, todos eram brancos. O
slogan ‘um time, um pais’, poderia mesmo representar a almejada unido multirracial de Mandela?

Os conteudos das falas dos personagens, quando analisados, foram consubstanciadores do
que se encontra nas literaturas classica e contemporanea sobre lideranca. Ficou claramente
apresentado o modo como cada um dos personagens foi capaz de definir os proprios passos para
alcancar os objetivos e metas conjuntos. As diferentes abordagens em torno da temética da
lideranca, lideranca transformacional, lideranca carismatica e lideranca visionaria foram
encontradas nesses personagens, observados como lideres que podem definir a realidade
organizacional.

7. Referéncias

Barbosa, A. O.; Costa, M. I.; Oliveira, J. A. (2011, jan./jun.). Gerenciamento de impressdes
dos lideres carismaticos: um estudo de caso sobre o livro transformando suor em ouro, do
lider Bernardinho. In: Revista Gestdo e Planejamento, v. 12, n. 1, Salvador, p. 4-21.

Bardin, L. (2010). Andlise de conteudo. Lisboa: Edi¢des 70

Bolman, L. G.; Deal, T. E. (1996). Lideranca com alma: uma parabola sobre a busca da
paixao e determinacdo no trabalho e na vida. Rio de Janeiro: Ediouro.

Carlin, J. (2009). Conquistando o inimigo: Nelson Mandela e o jogo que uniu a Africa do Sul.
Rio de Janeiro: Sextante.

Chizzotti, A. (2008). Pesquisa qualitativa em ciéncias humanas e sociais. Petropdlis: Vozes.

Cooper, D. R. & Schindler, P. S. (2003). Métodos de pesquisa em Administracao. Porto
Alegre: Bookman.

Denzin, N. K. (1989). The research act: a theoretical introduction to sociological methods.
Chicago: Aldine Publishing Company.

Eastwood, C. (2010). Invictus. Estados Unidos: Warner Bros Pictures.

Flick, W. (2004). Uma introducdo a pesquisa qualitativa. Porto Alegre: Bookman.

Gomes, A. R. S. (2005). Lideranca e relacdo treinador-atleta em contextos desportivos. Tese
de Doutorado, Universidade do Minho, Braga, Portugal.

Gomes, A. R.; Cruz, J. (2007, jul./set.). Abordagem carismatica e transformacional: modelos
conceptuais e contributos para o exercicio da lideranca. In: PSICOL. USP, Sdo Paulo. 143-
161.

Hersey, P.; Blanchard, K. H. (1977). Psicologia para administradores de empresas. Sdo Paulo:
EPU.

15



Hersey, P.; Blanchard K. H. (1986). Psicologia para administradores: A teoria e as técnicas da
lideranca situacional. Sdo Paulo: EPU.

Ipiranga, A. S. R. A narracdo filmica no ensino de gestdo de pessoas e de comportamento
organizacional. In: Davel, E.; Vergara, S. C.; Ghadiri, D. P. (Orgs.). Administracdo com arte:
experiéncias vividas de ensino-aprendizagem. Séo Paulo: Atlas, 2007.

Leite, N. R. P; Leite, F. P. (2010). A linguagem filmica na formacé&o e no fortalecimento de
grupos, equipes e times de trabalho: aplicagfes do estudo observacional. Revista de Gestao
da USP - REGE USP, v.17, n.1, pp. 75-97. Séo Paulo: FEA-USP.

Moreira, D. A.(2004). O método fenomenoldgico na pesquisa. Sdo Paulo: P. Thomson
Learning.

Moscovici, F. (1996). Equipes dao certo. Rio de Janeiro: José Olympio Editora.

Pandya, M.; Shell, R. (2005). Lideranca duradoura: o que podemos aprender com 0s 25
maiores lideres de negdcios dos nossos tempos. Porto Alegre: Bookman.

Rivera, F. J. U.; Artmann, E. (2006, jul/dez.). A lideranca como intersubjetividade linguistica.
Interface - Comunic.,Saude, Educ., v.10, n.20, S&o Paulo, p.411-26.

Rowe, W. G. (2002, Jan./Mar.). Lideranca estratégica e criagdo de valor. In: RAE - Revista de
Administracdo de Empresas, v. 42, n. 1, S&o Paulo. pp. 7-19.

Silva, A. B. (2010). A fenomenologia como método de pesquisa em estudos organizacionais.
In: Godoi, C. K.; Bandeira-De-Melo, R.; Silva, A. B. (Orgs.) Pesquisa qualitativa em estudos
organizacionais — paradigmas, estratégias e métodos. Sdo Paulo: Saraiva, 2010.

Souza, C. (2007). Vocé é o lider da sua vida? Rio de Janeiro: Sextante.

Souza, C. (2010). Cartas a um jovem lider: descubra o lider que existe em vocé. Rio de
Janeiro: Elsevier.

Souza, C. (2012). A neoempresa: o futuro da sua carreira e dos negdcios no mundo em
reconfiguracdo. Sao Paulo: Integrare.

Ulrich, D.; Ulrich, W. (2011). Por que trabalhamos: como grandes lideres constroem
organizacfes comprometidas que vencem. Porto Alegre: Bookman.

Valadédo Jr., V. M.; Medeiros, C. R. O.; Lima, M. C. (2007, set/dez.). A manifestacdo do
narcisismo nas praticas discursivas de liderancga. In: Gestdo.Org., v. 5, n. 3, Recife.

Weber, M. (1964). The theory of social economic organization. New York: The Free Press.
Weber, M. (1968). Economic and society (Vol. I). New York: Bedminster.

Wheatley, M. J. (1999). Lideranca e a nova ciéncia: aprendendo organizacdo como um
universo ordenado. S&o Paulo: Cultrix.

Yin, R. K. (2010). Estudo de caso: planejamento e métodos. Sdo Paulo: Bookman.

16



