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Aplicados e DecisBes Organizacionais sobre os Temas Lideranca e Gestdo, pertencente ao Programa de Extenséo
DEGECAR (UFRRJ/Adm.CEDERJ). Os contetidos da cole¢do de textos, audiobooks, audiopapers, casos de ensino e
entrevistas com gestores denominados Insights sobre Lideranca e Gestdo sdo fragmentos do livro Lideranca
Empresarial e Estratégica, de autoria de Marcello Calvosa e/ou de artigos cientificos publicados pelo Grupo de Pesquisas
GeCaPEP - Gestdo de Carreiras e Planejamento Estratégico Pessoal.

Contatos: mcalvosa@gmail.com ou Instagram: @pesquisas.gecapep

Citar como: CALVOSA, Marcello. Lideranga Empresarial e Estratégica. Rio de Janeiro: Editora CECIERJ, 2021.

Texto 2: O que é Lideranga?

Objetivo de Aprendizagem: Analisar a construcdo do conceito de lideranca e a compreensdo de sua
interface com as preocupacdes organizacionais dos atuais lideres empresariais.

Quando o tema lideranca esta em estudo, 0s assuntos que mais geram interesses aos pesquisadores
e académicos envolvem a questdo da competéncia do lider em formar novos lideres; de um lider em
alcancar os resultados organizacionais; o jogo de poder nas relac6es entre lider e liderado; a identificacdo
do processo de comunicacdo entre lider e liderados; novas teorias de lideranga; motivacdo dentro do
processo de lideranca; e incorporacao de valores externos e sociais ao processo de lideranca.

Muito se avangou sobre o tema lideran¢a, mas ainda ha muito o que avangar. Apesar de algumas
préticas e habilidades de lideranga serem claramente visiveis, e de se avangar em temas mais complexos
sobre lideranga, questdes mais simples ainda parecem gerar discordancia e debates entre o0s
pesquisadores. Um exemplo disso € a falta de um conceito amplamente aceito para gerar uma definicao
objetiva e satisfatdria do termo lideranca. Mesmo apds cerca de 200 anos de estudos intensivos sobre o
tema, ndo ha um consenso sobre um conceito final de lideranca, devido a grande diversidade de enfoques.

No inicio da década de 1990, a pesquisadora e escritora sobre lideranca Cecilia Bergamini (1994),
conclui que pelo menos dois elementos sdo comuns na maior parte das definicdes do termo lideranca: (i)
lideranca como fendmeno grupal; e (ii) lideranca como um processo de influéncia intencional. Ela
sintetiza o pensamento de todos, entre os estudiosos mais referenciados do tema, de que, quando ha
lideranca, ela s6 podera ocorrer “entre pessoas” e “para influenciar pessoas”. Mas apenas isso nao nos
basta para avancarmos em nossos estudos dirigidos, rumo ao conceito e aplicacdo de Lideranca
Empresarial e Estratégica, a nossa grande meta nesse livro.

No quadro a seguir podem ser observados alguns insights e defini¢Oes de lideranca, por meio de
alguns autores que publicaram sobre o tema.
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Quadro 1: Autores e suas Defini¢Oes de Lideranga

Autor

Ano

Insights e Definicdes de Lideranca

Abraham Zaleznik

1977

Lideres desenvolvem novas abordagens para problemas antigos e abrem espaco para novas
opcoes.

Penteado

1978

A lideranca é um fendémeno social, expressdo que implica na existéncia de uma sociedade e
de um ambiente. A situacao é um fator novo que surge das relagdes do lider com o grupo, e
vice-versa. Para que se caracterize um conceito amplo de Lideranca precisamos de um lider,
de um grupo e de uma situacédo.

James Burns

1978

Lideranca ocorre quando uma ou mais pessoas se engajam com outras de forma a que lideres
e seguidores se elevem mutuamente a patamares mais altos de motivacdo e de moralidade.

Edgar Schein

1985

Lideranca é o processo fundamental pelo qual a cultura organizacional é constituida e
moldada. A lideranca eficaz ndo depende das atividades individuais do lider, mas de cada
estagio do ciclo de vida da organizacéo.

Hersey e Blanchard

1986

Lideranca é o processo de influenciar as atividades de individuos ou grupos para a consecucao
de um objetivo numa dada situag&o.

Davis e Newstrom

1989

Lideranca é o processo de encorajar 0s outros entusiasticamente na direcdo de objetivos. Sem
lideranga, uma organizagdo seria apenas uma confusdo de maquinas e pessoas, do mesmo
modo gue uma orguestra sem maestro seria uma confusdo de instrumentos e de musicos.

John Gardner

1990

Os lideres: (i) estdo atentos ao longo prazo; (ii) pensam na unidade que chefiam; (iii) alcancam
e influenciam pessoas que estdo além de sua jurisdi¢do, além das fronteiras; (iv) p6em grande
énfase nos aspectos intangiveis da visdo, dos valores e da motivacdo; (v) tém a habilidade
politica para lidar com as exigéncias conflitantes de multiplos grupos de interesse; e (vi)
pensam em termos de renovagao.

Warren Bennis

1994

Lideranca é levar as pessoas a desejarem fazer o que tem que ser feito. Os lideres puxam e
comunicam. Os lideres sdo pessoas que fazem a coisa certa.

Tom Peters

1994

Desenvolver uma visao e, ainda mais importante, vivé-las com vigor sdo elementos essenciais
da lideranga.

Cecilia Bergamini

1994

Lideranca pode ser definida como um fendmeno tipicamente social, é o esforco que se efetua
para influir no comportamento dos outros com o intuito de que se atinjam 0s objetivos
organizacionais, individuais e pessoais.

Daniel Goleman

1995

A lideranca é quase s0 inteligéncia emocional, (...) saber o que é importante para si e perseguir
suas metas em parceria com outras pessoas.

Richard Pascole

1996

Liderar é fazer acontecer o que ndo aconteceria de qualquer modo... [e que] sempre envolvera
trabalhar no limite do que é aceitével.

John Mariotti

1998

Os grandes lideres obtém resultados extraordinarios de pessoas comuns. Os lideres sdo 0s
arquitetos em uma organizacao.

George Weathers

1999

Liderar se refere a criacdo de uma visdo comum, significa motivar as pessoas para que
contribuam para essa visdo e incentiva-las a alinhar seus préprios interesses com os da
organizagdo. Significa persuadir, ndo comandar.

John Kotter

2002

Lideranga € essencialmente o processo de ajudar a mudar alguns aspectos fundamentais para
aproveitar as condi¢bes mutantes da economia e do mercado.

Bornstein e Smith

2004

Liderangca tem sido considerada o resultado de pessoas talentosas, com tracos dignos,
influenciando seguidores a fazerem o que é necessario para a realizagdo das metas
empresariais e sociais.

James Hunter

2004

Lideranca é a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente, visando
atingir os objetivos especificados como sendo para 0 bem comum.

Stephen Covey

2005

Liderar € comunicar as pessoas seu valor e seu potencial de forma tdo clara que e elas acabem
por vé-los em si mesmas

Ram Charan

2008

A lideranga é representada por talentos do lider, social e nos negécios. A lideranga é baseada
na capacidade de motivar os outros a concretizar uma tarefa, ou meta.

Bernard Bass

2008

Lideranca é uma interacdo entre dois ou mais membros de um grupo que envolve,
frequentemente, a estruturagdo ou reestruturacdo da situacdo e das percepcdes e expetativas
dos membros. A lideranca ocorre quando um membro do grupo modifica a motivagéo ou
competéncias dos outros no seio do grupo.

Day e Antonakis

2012

Lideranca é descrita como um processo de influéncia relacionado com caracteristicas e
comportamentos de um lider, percepg¢des de seus seguidores e com o contexto no qual esse
processo ocorre

Marcello Calvosa

2021

Lideranca é o fendmeno interpessoal de exercer influéncia, sob orientacéo colaborativa, por
meio de um processo de comunicacédo, para o alcance de objetivos especificos participados,
sendo agdo continua, universal e atemporal, estruturada no compartilhamento de uma visao
de futuro e valores revalidados por um grupo

Fonte: Adaptado de Covey, 2005; Penteado, 1978; Hunter, 2004; Bass, 2008; Charan, 2008; Day;
Antonakis, 2012; Calvosa, 2021.
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Entre os conceitos expostos no quadro anterior, longe de ser o conceito “mais correto” ¢
“definitivo” sobre o tema, adotaremos para 0 curso um conceito mais contemplativo, que parece sintetizar
0s objetivos de aprendizagem, em visdo mais ligada a abordagem contemporanea encontrado no livro
Lideranca Empresarial e Estratégica, de Calvosa (2021):

“Lideranca é o fendbmeno interpessoal de exercer influéncia, sob orientacéo
colaborativa, por meio de um processo de comunicacdo, para o alcance de
objetivos especificos participados, sendo acdo continua, universal e atemporal,
estruturada no compartilnamento de uma viséo de futuro e valores revalidados
por um grupo’”’.

E tem a correlacdo com todas as capacitacdes de desenvolvimento que se espera para que um
individuo alcance, exerca e sustente a lideranca. Por isso, poderemos raciocinar sobre tal conceito e
compreender cada parte da definicdo. O proximo quadro ajudara com a tarefa de analisarmos cada parte
da definicdo, em aspectos especificos!

Quadro 2: Compreendendo os Aspectos da Definicdo de Lideranca

Lideranga pode ser entendida como o fendmeno interpessoal de exercer influéncia, sob orientagdo colaborativa, por meio de
um processo de comunicagao, para o alcance de objetivos especificos participados, sendo acdo continua, universal e atemporal,
estruturada no compartilhnamento de uma viséo de futuro e valores revalidados por um grupo (CALVOSA, 2021)

Aspectos Insights
Sempre a lideranga, como processo humano, acontecera “entre” pessoas. Nao “sobre” pessoas, com
1 Fenémeno | determinagdo de poder coercivo ou “com” pessoas, como interlocutores apéndices ou acessorios do
" | interpessoal | processo. Mas sim, “entre” um lider e um ou mais colaboradores, de modo voluntario, atrativo, natural
e espontaneo.
Exercer Como é um processo de cor_wencimento interno, o fenémerjo I‘id(_aran(;a par,te do pres_suposto de que ha
2. influencia algum percentual de _cred_ulldade do colaborador em relagao. a figura do I|de_r. Por isso, em maior ou
menor grau, um lider inspira um colaborador e o estimula a agir, a pensar, a aceitar a sua visdo de mundo.
O lider desenvolve, em seu processo de orientacdo pessoal e profissional, economia de tempo, de energia,
3 Orientacdo | de recursos e de expectativas nos colaboradores de forma especial. O desperdicio ou o esforgo
" | Colaborativa | concentrado na direcdo errada poderia gerar frustracfes e caos, caso cada iniciativa individual fosse
implementada.
Processo de Para que zzlcontega um en'Eendimento mutuo e (_:ompartilhamento de significado, existe a necessidade,da
4. comunicacio transmissdo de informagdes clgr_as de um emissor (o lider) para um ou mais receptores, no qual hd a
compreensdo da mensagem emitida, podendo gerar feedback e criticas.
Objetivos Sao metas factiveis esperadas, divididas antecipadamente com os colaboradores, dentro de um ambiente
5. | especificos | decooperagdo, com adevida preocupagéo para o atingimento de resultados. Os resultados devem atender
participados | ao mesmo tempo e serem satisfatorios para a organizagdo/causa e para o grupo, de forma equilibrada.
A mensagem é continua porque o poder de influéncia e de atuagdo de um lider ndo se dissipa e nem se
desgasta no curto prazo (alguns lideres religiosos e politicos continuam exercendo tal poder e atuacéo
Continua, por milénios), como a d_e qualquer ou_tr9 agente org!anizacional, com por exempI(_), de um ge_rente.
6, | universal e Unlver_sallporque_os ensinamentos e li¢Bes deA um lider geralmente vencem barreiras geograflgas e
atemporal culturais, influenciando grupos bastante het.erogeneos. At_emporal porque nao cos'guma perder a validade
com a passagem do tempo, pois uma vez ativado um perfil de credulidade, o seguidor/colaborador tende
a renovar a confianga em novas visdes compartilhadas, além de alguns ensinamentos “dogmaticos” que
realmente transcendem épocas e ndo perdem a validade.
Visio O lider tem a ca_pacidade de, em um amb!entg abst_rato e impfe_ciso, conseguir percebe[ um caminho
7. concreto a ser trilhado, como uma alternativa a realidade catalitica que o grupo de referéncia sofreria,
de futuro x L -
caso ndo lhes fossem dividida tal oportunidade.
A lideranca precisa estabelecer uma conex&o, uma espécie de vinculo ideoldgico, emocional e/ou afetivo
com os colaboradores. N&o existe lideranca se os colaboradores ndo se sentirem motivados a estar perto
do lider com crencas partilhadas, sem um claro retorno objetivo. Quando a “moeda de troca” é algum
8 Valores beneficio direto, racional ou tangivel, quase sempre, esses colaboradores ndo estariam vinculados a um
" | revalidados | lider quando adversidades ou um cendrio abstrato e impreciso se aproximar. E exatamente isso que afasta

os colaboradores de um chefe ou um gerente organizacional. Com a lideranga, os colaboradores devem
perceber que as suas conexdes com os lideres estdo acima de uma relagdo de ganhos diretos, mas antes,
compartilham valores em comum.

Fonte: Calvosa, 2021.
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A lideranca em uma empresa deve representar um elo entre a organizacao e os colaboradores, de
modo sedutor e natural. Para que a lideranca seja bem-sucedida, todos os elementos do grupo devem ter
algum percentual de crédito na figura do lider e em sua visdo de futuro. Os colaboradores devem ter o
mesmo objetivo comum e aceitarem um direcionamento, em troca de orientacdo e participacdo. Em um
grupo unido, valores individuais demasiadamente expoentes, quer sejam do lider ou dos colaboradores,
sdo sucumbidos diante de valores organizacionais e necessidades coletivas. A lideranca é desenvolvida
por todo o grupo, ndo apenas por uma ou outra parte interessada! Precisa de engajamento,
comprometimento e participacdo do lider, dos liderados e um contexto que seja favoravel para o seu
desenvolvimento. Por isso pode-se dizer que a lideranca é maior do que o lider! A lideranca é mais notada
(ou apreciada) em tempos de crises interna ou externa. Nesses momentos, geralmente, outras pessoas nao
conseguem perceber uma solugdo ou ndo sabem enxergar prioridades ou oportunidades. Contudo, a viséo
de futuro do lider mostra-se essencial para apresentar um caminho estruturado a ser seguido, que se
apresenta como abstrato para o grupo, porém, claro e delineado para o lider.

Para os escritores, professores e palestrantes Cortella e Mussak (2009), a lideranca faz parte do
relacionamento humano, e pode ser formal ou informal. E ninguém ¢ concebido “lider” para qualquer
ocasido e em todas as situacdes, por isso, a relacao lider e liderado pode ser compartilhada e alternada,
constituindo-se numa via de mao dupla. Os autores reforcam que a lideranca é uma virtude, e pode ser
observada como uma capacidade a ser desenvolvida. Finalmente, apresenta-se como circunstancial ou
situacional, ou seja, a capacidade de lideranca dependera do contexto e das circunstancias. 1sso significa
que exercicio da lideranga ndo depende so6 do lider, por mais preparado, competente e bem intencionado
que seja. O contexto e as circunstancias também podem ditar uma espécie de “validade” para essa
lideranca.

Para ilustrar, pense em um técnico da selecdo brasileira de futebol masculino que pode ser
demitido ap6s algumas derrotas seguidas, devido as cobrancgas, pressdes interna e externa,
descontentamentos etc. As derrotas removeram as seus conhecimentos, habilidades, atitudes, conquistas
passadas, rede de relacionamentos, poder de comunicacao, capacidade técnica?

A lideranca, em um estudo para a aplicagdo empresarial, quando orientada para gerar alta
competitividade em um ambiente organizacional, foge de um viés ideoldgico e busca a aplicacdo pratica
de seus conceitos, para que gere o fendmeno um plano de acdo. Uma forma de organizar e
“operacionalizar” esses estudos e conjecturas com o objetivo de captagdo, circulagdo e multiplicacdo de
recursos, segundo a natureza de cada organizacdo. Uma organizacdo competitiva € aquela que capta
pessoas, ativos, tecnologia, processos, inovacdes de seu meio e devolve para os seus stakeholders algo
de maior valor do que captou, por meio de sua lideranga.

A lideranca, vista como processo, é associada a determinacdo da direcdo na qual a organizagéo
deve caminhar, a criacdo de uma viséo de futuro, a capacidade de persuadir funcionarios e outras pessoas
importantes para a causa, a aceitar ideias novas e as implementar. Também ao fato de criar estratégias,
fazer com que as pessoas estejam dispostas a segui-las, motiva-las e inspira-las para que a visao se torne
realidade, apesar de todos os obstaculos. Igualmente € associada a transferéncia de poder para as pessoas,
para que essas fagam com que as coisas acontecam. Sera que todos 0s pontos sdo igualmente importantes
e sdo apreensdes naturais que as organizacOes deverdo despertar ao analisar o novo contexto de lideranca?
Ou ao contrario, por ndao apresentar nenhum ponto em comum, ndo se pode dizer que os estudos foram
relevantes?
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Diante disso responda:

(@) O que determinara se um desses pontos de dos estudos citados sera aplicado ou ndo no futuro da
lideranca em uma organizagao?

(b) Para vocé, qual dos nove pontos € 0 mais relevante e deve ser foco de maior atengdo por parte das
organizagdes? Marque um “X” sobre ele no quadro a seguir e justifique:

Resposta Comentada

(a) Sem duvidas, todas as questdes sao interessantes e devem merecer nossa aten¢ao, como estudiosos e,
talvez, aplicadores de conceitos de lideranga dentro das organizagfes. Queremos nos antecipar a
quaisquer possiveis ansiedades organizacionais. Contudo, o que ir& determinar se um ponto especifico
sera mais ou menos importante e aplicado serdo o setor, o porte, 0 segmento de mercado e a cultura
organizacional de cada empresa. Como vimos, lideranca ndo ¢ uma questéo rigida. Depende do lider, do
contexto, do colaborador, da organizacdo (caso seja lideranca empresarial), da sociedade, entre outros
fatores. Dentro de uma organizagdo, o ponto que serda mais chamativo ou que ird necessitar e demandar
maior energia e aten¢do sera, na verdade, aquele no qual a prépria organizacdo e/ou a sociedade, talvez
de forma conjunta, pressionar o lider para ajustar-se, pois a atuacdo do lider dependera de variaveis
situacionais, como visto anteriormente. Em Gltima instancia, a questdo podera ainda ganhar maiores
contornos e preocupacdes, fazendo com que um dos pontos seja de maior relevancia para um profissional,
devido as préprias pressdes internas que o lider pode se imputar. (b) Qualquer um dos seguintes pontos
citados na questdo. Resposta pessoal, passando por uma aplicacdo das crencas, iniciativa de lideranca e
estilo de personalidade de cada aluno(a).

BOX CURIOSIDADE: Esferas de Atuacao de um Lider em uma Organizagéo

O escritor Soto (2002), estudioso do tema lideranga, ainda contribui com uma visao diferenciada
sobre a existéncia de trés perspectivas fundamentais sobre lideranca, de acordo com a esfera de atuagao
do lider em relacdo a organizagdo: microlideranga, macrolideranca e metalideranca. Os ambitos da
lideranca micro, macro e meta devem ser definidos, coordenados e alinhados para produzir agdes
organizacionais, eficazes e bem-formadas.

e A microlideranca centra sua atencdo na escolha do estilo de lideranga, para gerar uma atmosfera de
trabalho eficaz e conseguir que as coisas sejam feitas mediante o ajuste do estilo de cada um as
dimensdes da tarefa e a0 comportamento da organizagdo (entre os setores da propria organizagao).

e A macrolideranca estabelece que o papel do lider é o de criagdo de uma organizagao de sucesso e se
cumpre de duas formas: (i) descobrimentos de caminhos e (ii) construcao da cultura. O descobrimento
de caminhos pode se resumir em como encontrar a via para um futuro com éxito. A construcdo da
cultura pode ser contemplada em como atrair outras pessoas para uma organizacdo dotada de
propositos, isto é, aquela capaz de transitar pela senda descoberta ou de explorar plenamente as
oportunidades existentes (em toda a organizagéo).

e A metalideranca cria movimento em uma ampla direcdo geral. Ela vincula os individuos com o
ambiente por intermédio da visdo do lider, liberando energia e criando seguidores entusiastas (no setor
de atuacdo da organizagdo e com os stakeholders que ndo estdo dentro dos muros organizacionais).
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