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RESUMO

No ambito da sociedade contemporénea, a lideranca e em especial a figura do lider, tém
sido objeto de estudos aplicados, tedricos e filosoficos em diversas areas, haja vista a
importancia de se identificar e discutir as caracteristicas das pessoas que constituem-se em
lideres, prosperam e transformam-se em vetores para outros. Neste artigo, objetiva-se
apresentar um resultado do estudo deste objeto, valendo-se para tal da perspectiva da
teoria da complexidade. A partir destas consideracgfes, elaborou-se um estudo tedrico, no
gual abordou-se a percepc¢éo do lider como manager. Utilizando-se de revisdo de literatura
(review) e analise tedrica, com foco na relacdo entre a abordagem da complexidade e a
lideranca, sdo apresentados como resultados os conceitos de lider e lideranca, seguidos da
teoria e discussdo do tema. O desenvolvimento do estudo ressalta a importancia da
configuracdo do lider, permitindo considerar que a modernizacdo das organizacbes na
sociedade contemporanea passa, impreterivelmente, pelas pessoas que nelas trabalham.
Torna-se mais consistente a ideia de que o ser humano ndo pode ser preterido. E o que se
constata pelo fato das organizacBes serem, substancialmente, constituidas de inteligéncia,
caracteristica exclusiva de pessoas.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas, organizacdes, formacao profissional.

ABSTRACT

In contemporary society, leadership and particularly the leader itself, has been the subject of
applied theoretical and philosophical studies, because of the relevance of identifying and
discussing the characteristics of people who became leaders and vectors for others. In this
article, we report the result of the study of this issue, using for this the perspective of
complexity theory. From these considerations, we elaborated a theoretical study, which
addressed the perception of the leader as manager. Using literature review and theoretical
analysis, focusing on the relationship between the complexity approach and leadership, we
presented the concepts of leader and leadership followed the theory and discussion of the
topic. The development of the study emphasizes the importance of the leader, allowing to
consider that the modernization of organizations in contemporary society is made by the
people who work in them. Becomes more consistent the idea that human beings cannot be
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replaced in terms of leadership. It is what is verified by the fact that contemporary
organizations are substantially constituted by human intelligence.

Keywords: Human resources, organization, professional training.

1. INTRODUCAO

No ambito da sociedade contemporanea, uma crescente visdo diversificada
de mundo tem se evidenciado.Na atualidade a sociedade estd mais dindmica e
simultaneamente virtual, androgena e subjetiva. As atividades humanas s&o
carregadas de significados, de maneira interdisciplinar, multilinguistica,
multifuncional e com informacéo massificada.

Neste ambiente complexo, surgem novos valores sociais, econdmicos e
culturais, onde a busca por equilibrio entre trabalho e lazer se destaca.

Por conseguinte, aliadas as crescentes exigéncias da sociedade e do
mercado de trabalho, as transformacfes tecnoldgicas (que por vezes pretendem
substituir pessoas por maquinas), acabam revelando o aspecto humano como um
ato de diferenciacdo e competitividade, exigindo das pessoas aprimoramento
continuo e fazendo do processo de mudanca uma condicdo contemporanea.

De um lado, observa-se o individuo estruturado, "formatado”, movendo-se
sempre dentro de um determinismo que, no cotidiano encontra-se envolvido em
permanentes conflitos (liderados). E de outro, a exigéncia por uma inteligéncia
criativa, capaz de compreender as reais necessidades das pessoas, da sociedade,
capaz de saber lidar com o inesperado, de poder reagir de maneira nao
convencional, ndo programada (lider).

Nesta ambivaléncia, considerando a segunda perspectiva supracitada, a
lideranca e em especial a figura do lider, tem sido objeto de estudos aplicados,
tedricos e filosoficos, haja vista a importancia de se identificar e discutir as
caracteristicas das pessoas que constituem-se em lideres, prosperam, transformam-
se em vetores e em bussolas de orientacdo também para outros.

Neste estudo, lider e lideranca sdo apresentados e analisados na visao
complexa de mundo, onde a realidade €, essencialmente, definida pelos
relacionamentos e pelos processos. Por conseguinte, objetiva-se apresentar um

resultado do estudo deste objeto por parte dos autores — a partir de suas discussoes



e reflexdes enquanto professores universitarios e pesquisadores —valendo-se para

tal da perspectiva da teoria da complexidade.

2. METODOLOGIA

A partir das reflexbes e consideracdes anteriores,elaborou-se o presente
estudo teorico,onde éabordada uma percepcéo sobre a configuracdo do lider como
manager, a saber: a visao de lider segundo a teoria da complexidade.

Utilizando-se de revisdo de literatura (review) e analise tedrica, com foco na
relacdo entre a abordagem da complexidade e a lideranca, sdo apresentados 0s

conceitos de lider e lideranca, seguidos da teoria e discusséo do tema.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1 Consideracfes acerca da figura doLider

A palavra “lider” antecedeu o termo “lideranca” e possivelmente deu origem a
ele. Os lideres, de acordo com Bass (1990, p. 19), sdo “[...] agentes de mudanca —
pessoas que afetam as outras pessoas mais do que essas os afetam”. A definicao
destaca a figura do lider como agente de “mudanca” ou, em outras palavras, como
aquele que coordena e dirige acbes nédo rotineiras. Outro termo que se destaca é
“afetam”, mas em seu lugar poderia ser utilizado “influenciam”, como sugere a
definicdo de lideranca de Yukl (1989). Outros elementos relevantes podem ser
agregados a essa definicao, tais como: interacao, estruturacao ou reestruturagao de
situacbes, percepcbes e expectativas, objetivos e estratégias, confianca e
aguiescéncia, manutencao do grupo e identidade, e influéncia sobre a cultura da
organizacao.

“Os lideres eficazes sédo aqueles capazes de diagnosticar o seu meio
ambiente e identificar as necessidades especificas de cada situagdo”
(Guest,Hersey,&Blanchard, 1980). Independente da definicdo, ndo se deve rotular
os lideres como bons ou maus, efetivos ou inefetivos, como afirma Kellerman

(2004). Assume-se que ora os resultados podem ser alcancados, ora ndo, sendo



gue o aprendizado pode provir dos erros, pois “apenas aqueles que nao fazem nada
nao cometem erros” (Vries, 1997, p. 36). Além disso, um alto desempenho pode
depender da abertura a ambiguidade do ambiente e da disposicdo para assumir
riscos (Peters&Waterman Jr., 1986).

O alcance das metas, dos objetivos e resolucdo de problemas nédo qualifica
para uma solucdo definitiva, uma panacéia; cada nova solugdo traz consigo as
sementes de novos problemas (Gardner, 1990, p. 38). Por isso nenhuma solucéo
deveria ser encarada como definitiva. Decisdes bem sucedidas no passado podem
gerar dificuldades futuras, e individuos cuja atuacdo e forma de pensar bem
serviram a organizacdo podem estar mal ajustados a novos desafios e problemas
(Selznick, 1971).

Kellerman (2004) sugere alguns temas relevantes na tratativa do tema, como
a ética ou a moral do lider. Entdo, como se reconhece um lider? A resposta singela
de Fiedler e Chemers (1981) é direta: “Se vocé esta sendo seguido, entdo € um
lider”. Nesta definicdo, mais uma vez esta presente o pressuposto basico de lider e
liderado. Mas o lider nasce feito ou é criado? O mais provavel é que a resposta se

situe em algum ponto entre estes extremos (Vries, 1997).

3.2 Considerag0es acerca da Lideranca

O conceito de lideranca aparece em distintas areas, com destaque para
Administragédo, Sociologia e Psicologia. Estas variantes contribuem para a ideia que
de n&o existe um conceito padrao sobre lideranca, no sentido de seu enfoque, o que
torna o seu processo de interpretacdo e pratica complexo e igualmente um objeto de
busca pelos executivos (Wagner Il &Hollenbeck, 2006).Além disso, o conceito de
lideranca pode igualmente ser considerado moderno e sofisticado (Bass, 1990, p.
11).

Ja a palavra “lideranga” por sua vez é utilizada em linguagem cotidiana sem
ser definida de forma precisa. Algumas vezes é confundida indistintamente com
outros termos similares, tais como poder, autoridade, geréncia, administracao,
controle e supervisdo (Yukl, 1989). Assim sendo, apesar de ser popular, a propria
definicdo de lideranca esta carregada de ambiguidade. Isso levou alguns autores a

afirmarem que este “ndo é um conceito de facil definicdo” (Bryman, 2004a, p. 257), e



que “existem tantas definicbes diferentes de lideranca quanto pessoas que
procuraram definir o conceito” (Bass, 1990, p. 11).

As diferentes definicbes refletem também uma discordancia a respeito de
como identificar os lideres e o processo de lideranca (Yukl, 1989). Para Burns (1979)
a lideranca € um dos fendmenos do mundo mais observados e menos
compreendidos. Como mencionado, cabe ressaltar que o termo constitui fendmeno
de estudo em diferentesareas. Esta associado a posi¢cdes formais de poder ou
autoridade como chefes de governo, monarcas, militares, religiosos e lideres de
movimentos civis. Por conseguinte, os lideres estdo presentes em todos 0s
segmentos da sociedade: governo, empresas, associagbes profissionais,
universidades, sindicatos, comunidades, entre outros (Gardner, 1990), atuando em
diferentes niveis hierarquicos.

Existem também estudos que abordam a questdo das posicfes informais de
lideranca, como a que surge entre pares. Cabe ressaltar aqui a atencéo dispensada
ao tema lideranca. O topico constitui foco de estudo em diferentes paises do mundo,
encontrando-se referéncias uteis em épocas distintas. Como exemplos podem ser
apresentadas as obras classicas como “A Republica” de Platdo, “Analectos” de
Confucio (Fiedler&Chemers, 1981, p. 1), “O Principe” de Maquiavel e até mesmo
contemporaneas como a “Arte da Guerra” de Sun Tzu (Crainer, 2000).

Apesar da universalidade do tema, grande parte do trabalho cientifico
contemporaneo de destaque na area tem sido desenvolvido predominantemente nos
Estados Unidos, ou em paises de lingua inglesa, como Inglaterra e Canada. Bryman
(2004b, p. 749) apresenta evidéncias de que aproximadamente 98% dos trabalhos
empiricos sobre lideranca tem origem na Ameérica do Norte, sendo que 81% destes
autores residem nos EUA e 4% no Canada. Este mesmo autor realizou um estudo a
respeito de artigos qualitativos sobre lideranca, em que 61% das referéncias
utilizadas sdo dos EUA, 20% inglesas e 39% de outras nac¢des ou cross-cultural.

Dentre a miriade de possiveis definices, lideranca pode ser entendida como
sendo “a interacdo entre dois ou mais membros de um grupo que estédo
frequentemente envolvidos na estruturacdo ou reestruturacdo de situacdes e as
percepcdes e expectativas dos membros” (Bass, 1990, p. 19). Essa definicdo pode
ser complementada pela de Yukl (1989, p. 253), que revela a nocao da influéncia da

lideranca sobre “objetivos e estratégias de trabalho, confianca e aquiescéncia no



comportamento de trabalho para alcancar estes objetivos, influenciando a
manutencao do grupo e identificagcéo, e influenciando a cultura da organizagéo”.

Uma definicAo mais abrangente de lideranca deve englobar tanto as
organiza¢cdes quanto as nao-organizacoes. Isso talvez seja necessario porque a
lideranca se apresenta como um fendémeno que precede a instituicio de uma
organizacdo. Os pioneiros e fundadores sao os primeiros influenciadores de uma
organizacao, e tém um papel muito importante no seu surgimento, contribuindo para
moldar seus valores, crencas, estrutura e cultura (Bertero, 1996; Vries, 1997,
Schein, 1991).

O que fica evidente é que a palavra, na grande maioria dos trabalhos
consultados, possui uma conotacdo positiva. Esta constantemente associada a
qualidades e atributos valorizados, de maneira a inspirar relacdes interpessoais que
servem de modelo a ser seguido e praticado. Por outro lado, a abordagem do
fendmeno pela psicanalise e pela psicologia evidencia uma quebra dessa tendéncia,
pois buscam indicios na histéria de vida das pessoas, como causa que explique o
surgimento do lider.

A palavra lideranca traz implicitos alguns pressupostos do conceito, como a
existéncia de liderados e do lider, que compactuam uma aceitacdo mutua de papéis.
Existe uma relac&o social no processo de lideranca, conforme define Selznick (1971,
p. 19), ao afirmar que liderar € preencher as necessidades de uma situacao social.
Apesar das diferencas entre as definicbes é possivel identificar e extrair de cada
conceito alguns elementos comumente associados a lideranga, tais como:
autoridade, decisao, interacdo, atracdo de pessoas, mudanca, exemplo a ser
seguido, influéncia, metas compartilhadas, grupo, confianca, motivar e capacitar,
alcance de metas, visdo e valores.

Por conseguinte, cabe destacar uma das razbes que explica 0 motivo pelo
qual as discussbes do conceito de lideranga tém tomado corpo no ambiente
corporativo e académico, que é o fato de que o mundo dos negocios tornou-se mais
competitivo e volatil, exigindo dos executivos um enfrentamento mais vigoroso
dasmudancas. Para compreender este processo e seus elementos é preciso ater-se
a uma teoria que permita relaciona-los a figura do lider, como € o caso da teoria da

complexidade.

3.3 Lider e Lideranga na Perspectiva da Teoriada C omplexidade



A teoria da Complexidade envolve o estudo de varios atores e suas
interacbes dentro de um sistema. Os atores, como chamados pelos cientistas da
complexidade, podem ser atomos, células, plantas, pessoas, grupos, organizagoes,
sociedades e culturas. As interacbes entre os atores podem ser de atracao,
dominagéo, luta, comunicagéo, troca, partilha ou rivalidade. Como resultado destas
interacbes ha a formacdo de redes ou sistemas. Estudos sobre sistemas
complexostém elucidado como um numero de componentes simples, agindo em
conjunto, pode produzir comportamentos de grande complexidade (Sempsey, 1995).

O termo “complexidade” origina-se do latim, complexus, que significa
entrelacadoou torcido junto. O estudo da complexidade corresponde a analise de
como um sistema complexo evolui, isto €, como ele se modifica ao longo do tempo.
Morin (2005) afirma contudo que complexidade ndo é complicacdo. A ambicdo do
pensamento complexo é dar conta das articulagdes entre dominios disciplinares que
sdo quebrados pelo pensamento disjuntivo; este isola 0 que ele separa e oculta tudo
que o liga, interage e interfere.

Na visdo complexa de mundo, a realidade é, essencialmente, definida pelos
relacionamentos epelos processos.Cada ator estarelacionado, afeta e éafetado
pelas acdes e pelasideias de todos os demais. A qualidade dos relacionamentos e a
dos processos,ao longo das nossas vidas,sdo mais importantesdoque as estruturas
(Torres, 2005).

Neste ambiente o foco deve se dirigir mais fortemente para o0s
relacionamentos e processos. Os atores que desejam que a criatividade e a co-
evolucdo estejampresentes na organizacdotem que sair de uma estrutura de
comando-e-controle e passar para uma lideranca compartilhada mediada pelo
dialogo. As atores se comprometem mais e ficam mais motivados quando estdo
envolvidos na tomada das decisGes que os afetam.

Para que haja maior qualidade e produtividade deve ser desenvolvido um
processo de significado compartilhado e de consenso por meio do dialogo entre
todos os participantes. A eficiéncia mecanica e a competitividade — como a
exacerbacéo da competicdo — séao limitantes e destruidoras. A cooperagao e 0 Senso
de comunidade funcionam muito melhor para o aumento de producdo, de

produtividade e de qualidade.



Em uma época de individualismo social é importante ressaltar que o dominio
coletivo faz com que as equipes figuem mais entrosadas, vejam de forma melhor as
conexdes no trabalho e desenvolvam a capacidade de alavancar a diversidade
inerente a qualquer equipe.

No paradigma da complexidade, o lider é visto como um individuo que
emerge naturalmente das interagdes grupais, com uma capacidade diferenciada de
pensar e intuir, sentir e experienciar, se relacionar com 0s outros.

Quando a complexidade da dinamica social aumenta, amplia-se e se move
numa crescente aceleracdo, tornando-se dificil para os lideres revelar e seguir até
mMesmoos seus proprios caminhos, para nao falar dos caminhos que 0s outros
devem seguir (presumindo que "0s outros" sejam capazes de pensar, sentir e
experienciar por si proprios). "Ndo me siga, siga a vocé mesmo!”, disse Friedrich
Nietzsche em seu Der Wille zu Macht (A Vontade de Poder) (Nietzsche, 1901).
Essas palavras fazem sentido para todos os que navegam pela dinamica da vida
(Dimitrov, 2003).

Assim associando as carateristicas e definicbes apresentadas, entende-se
que por meio de esforcos individuais, um lider pode chegar ao conhecimento e a
capacidade de:

» Conduzir a si proprio através do labirinto da vida, enquanto nutre e pée em
pratica o seu potencialcriativo;

» Tornar-se autoconsciente: alerta em relacdo ao que sente experiencia e intui;

» Ser responsavel por seus proprios pensamentos e sentimentos, palavras e
acoes;

* Viver na contemporaneidade — ver o mundo com a mente aberta e sem

preconceitos tal como ele é agora,ndo como era no passado; e

e Buscar a sabedoria, a harmonia e aliberdadeexistencial, operando em cada
uma e em todas as escalas da manifestacdo:organica e inorganica, animada

e inanimada, fisica e psiquica, individual e social, externa e interna,micro e

macro.

Os topicos supracitados ndo fruto do acaso. Podem ser desenvolvidos
conscientemente, praticados ereforgcados. Aqueles que tiveram sucesso em sua
realizacdo atraem naturalmente seguidores, e issoacontece sem que eles pecam ou

esperem que a sociedade Ihes confira formalmente o titulo de “lider”.



No paradigma da complexidade social, a palavra "complexidade" é usada em
seu sentido original,expresso pela expressao latina complexus (que significa
"conjunto”). Trata-se de um paradigmacentrado na exploracéo global da interacéo e
emergéncia sociais, na auto-organizacao e criticalidadesociais, bem como no estudo
da dindmica global da dindmica nao-linear e cadtica da vida(Dimitrov, 2003). Nesse
paradigma, um lider emergente e informal € visto comouma pessoa capaz de:

* Entender e experienciar a realidade como uma expressédo da totalidade da
existéncia;

* "Sentir" os fendbmenos emergentes e lidar espontaneamente com eles;e

* Navegar sobre as ondas da auto-organizacdo, que se manifestam por meio
da complexidadeda natureza e da vida.

Existem organizacdes em que a lideranca € confundida com geréncia, o
conhecimento é confundido com informacao, a informagéo é confundida com dado e
dificilmente acontece a geracao coletiva de conhecimento.

O lider deve pois ver e administrar uma organizagcdo como um todo complexo.
A lideranca e a gestao devem ser compartilhadas e transparentes. O lider também é
liderado.O lider deve conhecer a si mesmo - reconhecer valores, crencas,
necessidades, perspectivas, experiéncias e capacidades — e reconhecer que a
variavel mais importante para a produtividade é a qualidade dos relacionamentos

interpessoais, devendo confiar e merecer confianca.

4. CONCLUSOES

O desenvolvimento do estudo ressalta a importancia desta tematica sobre a
configuragdo do lider, permitindo considerar que a modernizacdo das organizacdes
passa, impreterivelmente, pelaspessoas que nelas trabalham. Torna-se mais
consistente a ideia de que o ser humano ndo pode ser preterido. E o0 que se constata
pelo fato das organizacées serem, substancialmente, constituidas de inteligéncia,
caracteristica exclusiva de pessoas.

Por conseguinte, prioritario a administracdo de qualquer recurso empresarial,
esta o ser humano criativo operador de mudanca. Por esta assertiva, torna-se clara
a interacdo entre sujeito e objeto, a relacao entre individuo e empresa, concebendo-

se que a empresa, substancialmente, comporta a inteligéncia de um ou mais lideres.



Portanto, ao término deste artigo, volta-se para o desenvolvimento das
competéncias do lider que se propde com inteligéncia, trabalhar no desenvolvimento
dos colaboradores da empresa, centrando-os nas préprias responsabilidades dentro
da organizacédo, para que o escopo econdmico empresarial seja alcancado em prol
do bem comum.

O lider congrega em si a realidade de todos,a realidade de uma situagéo, de
uma histdria, engloba o passado e pré-condiciona o futuro — pelo modo como
elabora a aprendizagem.

Aprende ser e fazer de acordo com as coordenadas da sua inteligéncia,
garantindo assim, a funcionalidade de todos. Nao sufoca, ndo destréi. Sabe servir,
sabe fazer funcionar, sabe construir a harmonia das relacdes entre todos para que
exista 0 maximo de produtividade. Sabe usar a proporcéo exata segundo a realidade
em quese encontra, de acordo como se move a energia, a dinamica dasrelagdes,
momento a momento, situagéo a situacdo de modo a dar asolucdo exitosa.

E um buscador da sabedoria da vida, um entendido em “gente’que busca e
aprende como “gente”, funciona como “gente”, cooperaentre si e 0 mundo para
exercitar seus talentos, encontrar sentido parasua vida e felicidade na sua
caminhada. E um produtor de progresso, dehabilidades, de bens para si e para o
grupo.

Através da sua auto-realizacdo, realiza também o coletivo,estimula as
pessoas, a empresa, a sociedade, vitaliza-a, estabelece umadialética que da
impulso de progresso a todos. Pode moldar umaperformance de exceléncia
imprimindo um comportamento pro-ativo erealizador.

Mas para isso, € preciso que ele seja capaz de veracisar a propria convicgao
colher-se na sua dinamicidade e nao filtrar arealidade atual com base nos arquivos
de informacdes antigas,previsdes, estatisticas e regras.

Constata-se assim, que o desenvolvimento do lider € composto por pilares
que representam as mais variadas areas de conhecimento e de acdo humana. E
esse desenvolvimento ocorre de modo sinérgico e complementar nestas areas, tais

como a econdmica, a social, a ambiental e a politica.
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