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Texto 1: A Necessidade de Lideres na Sociedade e a Funcédo de Lideranca

Objetivo de Aprendizagem: Perceber a forma de atuacdo de um lider em uma organizacdo, a partir da
funcéo de lideranga e das variaveis situacionais, de acordo com as demandas da sociedade.

A busca pela compreensao da lideranca e da atuacao de um lider, durante milénios apenas presente
no campo da filosofia, esta longe de ser saciada na sociedade, nas organizacdes e no mercado empresarial.
Ndo é razoavel acreditar que o conhecimento humano, a curiosidade e a relevancia sobre o tema lideranca
e sua funcdo tenham se esgotado ou perdido a devida énfase ao longo dos anos. Lideranga como tema de
pesquisa cientifica, difusdo académica e aplicacdes organizacionais, em um cenario de competitividade
empresarial, surgiu apenas depois da década de 1930 fora do campo da filosofia e da historia.

Os pesquisadores e escritores Bernard Bass e Ralph Stogdill, em 1974, identificaram 3.000
estudos sobre lideranga em sua primeira edi¢do de ‘Handbook of Leadership’. Na edicdo de 1990, em
um esforco de Bass para abarcar todos os trabalhos académicos da area publicados em lingua inglesa, o
namero subiu para 7.000. Na edicdo publicada em 2008 foram contabilizados mais de 12.000 estudos.
Em 2020, em uma analise preliminar na base de dados do Google Scholar, um portal que identifica
apenas resultados para trabalhos académicos ou cientificos publicados, o termo ‘Lideranga’ apresenta
503.000 referéncias, enquanto o termo Leadership (lideranca, em inglés) apresenta 4.160.000 trabalhos
publicados em todo o mundo, entre TCCs, Artigos Cientificos, Livros, Capitulos de Livro, Dissertacdes
de Mestrado e Teses de Doutorado. Bass, um dos autores mais citados em trabalhos cientificos em
estudos do tema lideranca no século XX, aponta que foram os egipcios, em 2.300 a.E.C., os primeiros a
registrar atos de lideranca, atribuindo caracteristicas superiores aos faraos, divulgando que deveriam ter
autoridade, percepcao e justica. Platdo (427-347 a.E.C.), por exemplo, argumentava em A Republica que
0 regente precisava ser educado com a razao, descrevendo o seu ideal de "rei fildsofo". Outros exemplos
de filésofos que abordaram o tema sdo Confucio (551-479 A.E.C.) em seu "Rei Sabio", bem como em
seu "Lider Servo". Na sociedade romana, além de Socrates, Aristoteles (384-322 a.E.C.), registrou 0s
requisitos fundamentais ou a falta deles como diferenciais para um individuo exercer influéncia sobre
outros.
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Apobs ler os trabalhos de Bass, umas conclusdo razoavel € que, ao longo da Histdria, a humanidade
sempre buscou icones de lideranga, em organizagdes informais e formais, em crises ou periodos de
prosperidade, durante todas as fases de desenvolvimento social, artistico, cultural, politico ou industrial,
em diversas estagios de interacdo humana, independente de género, idade ou caracteristica sociocultural.
A sociedade sempre buscou lideres e, alguns, aceitaram exercer tal papel, enquanto outros, ansiavam ser
liderados ou se contentaram com o papel de seguidor.

A origem etimoldgica da palavra “lider”, tal como a usamos hoje, vem do termo lead (liderar) em
inglés contemporaneo, derivado do inglés arcaico leadem, sendo cognato do holandés e do alem&o leiden,
no sentido original de ‘sofrer’ ou ‘sofrer junto’, compartilhar a angtstia. O sentido atual de lead é
orientar, inspirar, influenciar, colaborar, guiar, encaminhar, sugerir, diferindo do seu uso durante o seculo
XIX e inicio do século XX, no qual os sentidos que melhor representavam o termo eram dirigir, controlar,
organizar, estabelecer, determinar. Cabe ao lider disseminar a lideranca, mas ndo depende apenas dele a
sustentar. A lideranca é um fendmeno em que o lider é apenas um ator, em um conjunto mais amplo (esse
assunto sera tema de uma aula futura). Existem empresas com lideres constituidos, mas sem lideranca.
Existem empresas com grande lideranca, mas sem lideres iconicos ou emblematicos. Esse assunto pode
parecer confuso e complexo em um primeiro momento. Por isso, desde ja, é essencial que seja
incorporada por vocé, aluno(a), uma visdo mais profunda e completa do que € lideranca. Saiba que pode
existir um fendémeno de lideranga muito amplo e difundido, sem um grande lider por trés dele. O contrario
também é verdade: pode existir um lider muito simbdlico, mas que ndo conseguiu instituir lideranca em
uma organizagdo ou em um grupo. Exatamente por isso, a Parte 2 desse livro trard o estudo de Lideranca
Estratégica, que é o ramo da lideranca que aborda tais assuntos mais complexos: como combinar
lideranca eficaz com a performance de grandes lideres!

Por enquanto, nos basta saber que grande parte da literatura de lideranca esta centrada nas
caracteristicas dos bons lideres. Contudo, tais caracteristicas sdo frequentemente genéricas em demasia
para ser de algum valor pratico para alguém que deseja se converter em um lider. Nao existe uma “receita
de bolo” pronta para que um individuo a aplique e tenha uma excelente perfomance. Talvez por isso
mesmo é que tenhamos tantos estudos sobre lideranca e o tema exerca tal atracdo por pesquisadores,
académicos, pela sociedade e pelas organizacGes. Nao ha, e nunca havera, um passo-a-passo de como
gerar uma “conversao” de um individuo desejoso de ser lider, em um lider notavel!

Dizer, por exemplo, que os bons lideres sdo otimistas natos ou que sdo sinceros e inspiradores
ndo proporciona uma boa base préatica para o desenvolvimento ou melhoria de capacidades especificas.
Muitas teorias distintas tentaram buscar “um rétulo” para uma figura encantadora que se sobressaiu em
alguma situagdo e foi eleito, pela Histdria, como um modelo de lideranca. Seré que isso é razoavel? 1sso
seria minimizar e reduzir muito a capacidade ampla de entender o fendmeno lideranga. Imitar um bom
exemplo garante resultados semelhantes? Certamente que ndo! Mas poderemos analisar se existem
pontos em comum entre as teorias que tentam explicar a eficacia e o desempenho de bons lideres!

Ao analisar centenas de estudos cientificos e académicos, hd um ponto em comum entre todas as
teorias e estudos sobre o tema lideranca: a funcdo social que o lider exerce durante o fendmeno lideranca.
Ainda mais fascinante, essa func¢ao, de modo indiscriminado, aplica-se a todos os tipos ou naturezas de
lideranca. Essa parte em comum nos interessa, pois serd um ponto de partida para a compreensédo do
fendmeno e para a capacitacdo de alguns individuos que escolherdo correr riscos e ter um papel de
destaque para algum grupo. Independentemente da época em que o lider atuou, ou de suas realizaces,
ou dos estudos apresentados, ou das teorias escolhidas para explicar o cenario organizacional ou social
de época, ou das tentativas de antecipar tendéncias, a funcéo de liderancga, que une o lider para com o
Sseu proposito, causa ou equipe permaneceu a mesma: antever um caminho e sinalizar uma opgao segura
e razoavel para a conduc&o dos seus seguidores. E isso que se espera, em Gltima instancia, de um lider,
em qualquer natureza de ocupacao: religiosa, politica, social, familiar, empresarial etc.
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Ou seja, existe uma parte da atuacao de um lider que é imutdvel ao longo da Historia, sempre foi
assim e sempre serd. Ela existird em funcdo do papel que o lider ocupa em seu cargo investido, nas
expectativas dos liderados e no desenvolvimento do fendémeno lideranca.

FUNCAO DE LIDERANCA ¢ a parte imutavel e atemporal da responsabilidade
do lider em relagdo ao seu grupo de referéncia, ou seja, 0 que essencialmente 0s
colaboradores esperam de um lider. Essa funcdo ndo se modifica com o passar do tempo,
nem com as diferentes demandas organizacionais e com pressdes sociais.
Sempre se esperou e sempre serd responsabilidade de um lider antever um caminho
e sinalizar uma op¢ao segura e razoavel para a conducao dos seus seguidores.

Mas apenas a funcdo de lideranca ndo explica o comportamento especifico de um lider, sobretudo
o empresarial (foco de nossa analise), em diversos cenarios e niveis de desafio. Ao longo da Historia,
novas necessidades e circunstancias surgiram, modificando a forma como se alcancga resultados, quem
deverd participar do alcance desses resultados, como compartilhar a lideranca, como atribuir significado
para o fendmeno, se capacitar para imprevistos e mudancas externas, atender a interesses multiplos, ser
aceito em um ambiente de maior competitividade, entender e adaptar-se as necessidades dos outros, entre
outros fatores. Além da funcéo de lideranca existe outras questdes que variam de acordo com o contexto
historico, social, politico, econdmico, cultural, demogréafico, tecnologico, de mercado, do ambiente
corporativo que o lider esta inserido e de como essas questdes afetam o préprio lider.

Em torno da funcdo de lideranga gravitam outras variaveis, tais como: a escolha do estilo de
lideranca; o compartilhamento de valores pessoais e organizacionais; a demonstracdo de preocupacdes
sociais e ambientais; 0 empenho por uma causa; ser exemplo para o seu grupo de referéncia; o alcance
de objetivos individuais e organizacionais; a geracdo de confianga em stakeholders; interesses especificos
de stakeholders; o desenvolvimento de atributos e praticas especificas de maior atratividade para os
colaboradores e mantenedores do processo; as tendéncia de mercado; a incorporacdo de conhecimentos,
tecnologias e novos desafios; o aumento da capacidade técnica, relacional e intelectual; a crenca e a
inclinacdo motivacional do lider; o esforco para deixar uma marca de lideranca especifica; o
desenvolvimento de novos lideres; a habilidade para compreender as mudancas; a mobilizacao de grupos
com variados perfis de credulidade a causa do lider; a adaptacdo a novas culturas e diferentes perfis de
colaboradores; a disposicdo a tolerancia cultural e a diversidade; a abordagem de lideranca norteadora
do processo organizacional; a escolha de sistemas a serem mantidos ou descontinuados; a forma de
comunicacdo exercida pelo lider; entre outras. Essas variaveis que podem ser modificadas de uma
empresa para outra, do exercicio de uma lideranca para outro exercicio, ou mesmo ganham ou perdem
notoriedade e atencdo com o passar do tempo sdo chamadas de variaveis situacionais. Ou seja, existe
uma parte da atuacdo de um lider que é mutavel ao longo da Histéria, no passado era de um jeito, no
presente é de outro e no futuro ainda podera mudar. Ela existird em torno do ambiente que circunda o
lider, modificando suas caracteristicas, desempenho, competéncias, personalidade, pois o préprio lider,
a sua organizacao e a sociedade sdo moldados pelas press@es sociais e pelas demandas organizacionais,
que variam de tempos em tempos.

VARIAVEIS SITUACIONAIS s&o praticas, processos, atributos, caracteristicas,

competéncias, conhecimentos, habilidades e escolhas que se apresentam como complementos
a funcao de lideranca para explicar comportamentos e desempenho do lider empresarial,
gue variam ao longo da Historia, e sdo moldados pelas pressfes sociais, pelas oportunidades,
pelas circunstancias e pelas demandas organizacionais. Permitem ao lider exercitar a sua lideranca
de forma individual ao autenticar a sua forma de liderar em relagéo ao grupo
e/ou satisfazer um conjunto mais amplo de interessados. Algumas dessas variaveis
sd0 mais ativas em algumas épocas e menos em outras.
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Nem todas essas varidveis estdo presentes no processo de atua¢do de um mesmo lider, a0 mesmo
tempo. Algumas séo até excludentes ou somente serdo aplicadas de acordo com a sensibilidade ou com
o nivel de pressdo sofrida pelo lider. Mas, de forma geral, muitas estdo presentes em um mesmo
momento. Podem ser substituidas ou alteradas de tempos em tempos. Cumprem um requisito de
interesses coletivos e, em conjunto com a funcdo de lideranca, moldam o comportamento do lider
empresarial. Tais variaveis sdo emanadas a partir das pressdes internas e externas sobre o lider. Internas
quando o lider acredita que deve ser moldado pelo processo e antecipa-se a uma imposicao do ambiente.
Pode ser observado quando, voluntariamente, o lider busca adquirir conhecimento técnico, desenvolver
competéncias, aumentar a sua rede de relacionamento, ser flexivel no ambiente organizacional, ser
contemplativo, autoconhecer de seus parametros emocionais, dar espaco para novas ideias e profissionais
e aprimorar relacOes politicas. Externas quando é pressionado pelas demandas organizacionais e pelo
ambiente, em uma postura mais reativa do que proativa. Pode ser observado quando: o lider busca
satisfazer todos os stakeholders, em detrimento do seu alvo primario, que sdo os seus colaboradores; em
deliberacdes da clpula estratégica; pela pressdo das demandas sociais; pelos mecanismos culturais da
sociedade, que fomentam e desencadeiam a necessidade de compreenséo e adaptacao do lider para uma
atuacdo mais eficaz; por macrotendéncias de mercado; por mudangas no macroambiente que geram uma
necessidade de adaptacéo; pela variacdo nos indicadores de desempenho organizacional; por limitacGes
ou acréscimos de poder experimentados pelo lider etc.

Algumas Variaveis Situacionais incorporam desejos e ansiedades da cupula estratégia, de setores
de mercado, de acionistas, preocupacdes do préprio lider em aumentar o seu poder de influéncia,
enquanto outras contemplam demandas sociais, por mudanca de cultura e exposicdo das pessoas aos
fatores ambientais externos. Também mudam as suas necessidades/exigéncias de acordo com o porte, 0
mercado, o setor, ou a cultura de cada organizacdo. Elas sdo usadas pelo lider, por meio de estimulos
internos ou imposicdes externas para que a lideranca tenha um poder de penetragcdo, convencimento,
aceitacdo, transicao e eficacia em determinado grupo, institui¢do ou contingéncia. O fendmeno lideranca,
como um processo organizado e dirigido, sempre sofrera influéncia externa, de um ou mais stakeholders
e também do nicho (interesse) de atuacdo da organizacdo (coletividade), além das proprias influéncias
particulares dos lideres. Em resumo, a Func¢do de Lideranca sempre continuard a mesma, independente
da época de exercicio da lideranga, adicionada de Variaveis Situacionais que complementarao a atuacdo
do lider e desencadeardo um comportamento organizacional especifico, moldado pelas necessidades
contingenciais.

Atuagdo Fungdo Variaveis
do de
Lider Lideranca Situacionais

Figura: Comportamento Esperado de um Lider, em uma organizacao
Fonte: Calvosa, 2021.

E agora... vocé ainda pensa em ser lider empresarial, mesmo sabendo que é uma posicéo
organizacional de grande pressdo, podendo gerar um nivel alto de estresse e desgaste fisico, emocional,
social e politico?

Ser lider em uma organizagdo néo e tarefa facil! Mesmo assim, continua como uma posigéo de
muita cobica e interesse, oferecendo alta remuneracgéo pela entrega de alto comprometimento, grande
responsabilidades e enorme capacidade de entrega. A lideranca nfo é uma atividade passival E um
fendmeno social que envolve interagdo, comunicacao, participacdo, comprometimento e mobilizacdo de
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pessoas em prol dos objetivos organizacionais. Por meio da lideranca € que os valores e 0s principios
organizacionais, direcionadores do comportamento das pessoas e precursor dos objetivos estratégicos
sdo difundidos. O individuo que ocupa uma posicdo de lideranca devera contribuir para perpetuar a
organizacdo em um ambiente de 6timo clima organizacional, combinado com os desafios atuais de
interagir em uma era volatil, globalizada e hiperconectada.

Mesmo em um cenario de imprecisao, de volatilidade, de mudancas externas de valores sociais e
culturais, em estudos recentes, mostrou-se que a figura do lider empresarial ainda inspira demasiado
respeito, confianca e admiracdo nos colaboradores, devido, principalmente, a sua capacidade de
compartilhar a visdo de futuro, a estratégia, permitir crescimento profissional e pelo desenvolvimento de
coaching. Isso significa que os colaboradores percebem a funcdo de liderangca como contributiva e
essencial no caminho de orientacdo e direcionamento profissional e pessoal. Por isso, apoiar um lider
dependerd da forma como esse oferece, transmite, compartilha e envolve os colaboradores, a partir das
variaveis situacionais escolhidas para sustentar a sua lideranca.

(@) O que é funcdo de lideranca?

(b) O que sdo variaveis situacionais na atuacao do lider e por que elas precisam realmente ser mutaveis?

Resposta Comentada

(a) Funcéo de Lideranca € a parte imutavel e atemporal da responsabilidade do lider em relacéo ao seu
grupo de referéncia, ou seja, o que essencialmente os colaboradores esperam de um lider. Essa funcao
ndo se modifica com o passar do tempo, com as diferentes demandas organizacionais e com pressdes
sociais. Sempre se esperou e sempre sera responsabilidade de um lider antever um caminho e sinalizar
uma opc¢do segura e razoavel para a conducdo dos seus seguidores. (b) Varidveis Situacionais sdo
préticas, processos, atributos, caracteristicas, competéncias, conhecimentos, habilidades e escolhas que
se apresentam como complementos a funcéo de lideranca para explicar comportamentos e desempenho
do lider empresarial, que variam ao longo da Historia, e sdo moldados pelas pressbes sociais, pelas
oportunidades, pelas circunstancias e pelas demandas organizacionais. Permitem ao lider exercitar a sua
lideranca de forma individual ao autenticar a sua forma de liderar em relacdo ao grupo e/ou satisfazer um
conjunto mais amplo de interessados. Algumas dessas variaveis sao mais ativas em algumas épocas e
menos em outras. Elas devem ser realmente mutaveis porque sdo oriundas das demandas variaveis da
sociedade, da organizacdo e do proprio lider. Essa variacdo € que ira explicar e satisfazer as necessidades
coletivas e os interesses de afiliagdo. Se ndo variassem seria 0 equivalente a dizer que poderia existir uma
“forma de bolo” pronta, uma espécie de regra ou mapa, para apontar um caminho unico para desenvolver
um lider organizacional eficiente para qualquer situacdo e em qualquer momento da histéria, o que ndo
é verdade.

BOX MULTIMIDIA: Evolucio Académica e Organizacional dos Estudos do Tema Lideranca

Nos artigos cientificos Lideranca: o que pensam executivos brasileiros sobre o tema?, de 2012 e A
Constructivist Perspective on Leadership Thought among Brazilian and North-American Scholars, de
2011, Sant’anna e seus colaboradores associados investigam as principais questdes e desafios em torno
da tematica da lideranca e seu desenvolvimento na contemporaneidade. Nesses artigos, além de
interessantes perspectivas de executivos brasileiros e de académicos brasileiros e norte-americanos sobre
tendéncias do desenvolvimento de liderancas no atual contexto de negdcios, também esta presente, uma
linha cronoldgica que explica a evolugcdo académica e organizacional do tema lideranca.
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Os dois trabalhos estdo disponiveis nos endere¢cos a seguir, respectivamente:
<http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S1678-69712012000600004&script=sci arttext> e
<http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S1807-76922011000200006&script=sci arttext>. Acessado em
15.0ut.2021.
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