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“A maior habilidade de um lider é desenvolver
habilidades  extraordindrias em  pessoas
comuns”. (Abraham Lincoln)



RESUMO

O presente trabalho estuda uma abordagem emergente de lideranca, denominada de lideranca
coletiva, a qual pretende alterar o modelo tradicional de lideranca - que tem foco no
desenvolvimento individual - para um modelo com foco na lideranga coletiva, com ampla
participacao dos colaboradores da organizagdo e rebaixamento do processo decisorio. Nesta
proposta, o “eu” ¢é substituido pelo “nés”, e como consequéncia, espera-se um maior
envolvimento dos liderados no processo decisorio, onde os objetivos a serem alcangados sao de
interesse da organizac¢do, ¢ nao apenas do lider ou de um pequeno grupo de pessoas. No
arcabouco tedrico, foram estudados os principais conceitos relacionados com a lideranga, bem
como as teorias mais conhecidas sobre o tema, além disso, sdo descritos conceitos sobre
lideranga centrada nos seguidores, novas abordagens sobre lideranga, a influéncia das redes no
processo de lideranga e por fim, defini¢gdes de lideranca coletiva e lideranga militar. A
metodologia utilizada foi a pesquisa bibliografica sobre os temas relacionados e a observacao
participante sobre a realidade da Corporagdo. O desafio maior do trabalho foi o de verificar
como esta abordagem poderia ser implementada no Corpo de Bombeiros Militar de Santa
Catarina (CBMSC), bem como, possibilidades para desenvolver um novo perfil de lideranca
para os Oficiais, baseado na delega¢do de poder e na ampliacdo de responsabilidades para os
seguidores. Ao final, recomendam-se topicos para facilitar a implementagdo do novo modelo
de lideranca, com destaque para propostas de alteragdo dos curriculos de formagdo e
aperfeicoamento, além da realizagdo de oficinas e treinamentos especificos, visando a
construcdo de um modelo de liderancga coletiva e na ampliagao das questdes ligadas a delegacao
de poder no CBMSC.

Palavras-chave: Lideranga. Lideranga coletiva. Delegacao de poder.
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1 INTRODUCAO

O Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina (CBMSC) por ser uma institui¢ao
militar, possui uma estrutura hierarquizada bem definida. Seu efetivo ¢ formado por Oficiais,
que so os gestores da organizacao, e por Pragas que sdo os executores das diversas atividades
realizadas pela corporagdo. Oficias e Pragas, em todos os niveis organizacionais precisam
exercer atividades de lideranca, com vistas ao alcance dos objetivos institucionais.

Todavia, existem diversos tipos de lideranca que podem ser desenvolvidos pelos
gestores para se tornarem verdadeiros lideres. Normalmente, cada oficial chefia da sua propria
maneira, sem seguir alguma doutrina ou sem saber como esta sendo esse processo. Nao € regra
geral, mas comumente observa-se que a lideranca exercida no CBMSC ¢ baseada no “dar a
missdo” e receber do subordinado a “missdao cumprida”.

Entretanto, podemos chamar isto de lideranga? Nao seria apenas exercicio do poder da
posicdo? Sem contar que muitos dizem exatamente como deve ser realizada a tarefa, nao
oportunizando ao subordinado participar ativamente do processo e realizar a atividade de
maneira diferente da estabelecida. Além disso, observa-se que normalmente ao final do
processo, ndo ¢ dado um feedback ao executor da tarefa.

Todos os fatores acima citados limitam a participagdao do subordinado e impedem o
desenvolvimento da sua criatividade e responsabilidade, pois este acaba fazendo apenas o que
foi determinado. Como consequéncia, observamos os subordinados desmotivados e
desvalorizados, os quais limitam-se a realizar seu trabalho de maneira trivial.

Nesse sentido, Bergamini (2012) afirma que nos modelos de administragdao
participativa, o subordinado ndo demonstra apenas uma atitude submissa a espera das ordens
do superior. Ao participar mais, este seguidor normalmente sentird maior desejo de envolver-se
na resolu¢do dos problemas enfrentados pelo seu grupo. Portanto, esta ¢ uma oportunidade para
atingir sua autorrealizacdo.

Da mesma maneira, Smith (1996) afirma que delegar poder significa incentivar os
colaboradores a se envolver mais nas decisdes e atividades que afetam seu trabalho. A delegacao
de poder envolve o encorajamento das pessoas a realizarem um papel mais ativo na organizagao,
dando mais responsabilidade a elas, e incentivando-as a tomarem suas proprias decisdes.

Destarte, essa participacdo dos subordinados ¢ importante para a organizacao e para a
tomada de decisdo, pois as diferentes ideias e a troca de experiéncias entre os participantes
enriquecem o processo decisorio e os motivam a realizar suas tarefas com maior envolvimento

e satisfacdo. Jackson e Parry (2010) afirmam que ha evidéncias de que os grupos tomam
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melhores decisdes que os individuos sozinhos.

Portanto, considerando estarmos tratando de uma organizagao militar com a hierarquia
bem definida e com uma cultura organizacional conservadora, surge o questionamento de como
os Oficiais BM podem desenvolver um novo perfil de lideranca, baseado na construcao de

liderancas coletivas e na ampliacao das questdes ligadas a delegacdo de poder.

1.1 OBIJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral
Propor uma nova abordagem de lideranga para os Oficiais BM, baseada na constru¢do
de liderancgas coletivas e na amplia¢do das questdes ligadas a delegagcdo de poder no Corpo de

Bombeiros Militar de Santa Catarina.

1.1.2 Objetivos especificos

e Apresentar abordagens emergentes sobre lideranca e revisar as principais teorias de
lideranga disponiveis na literatura especializada;

e Compreender como a lideranga coletiva pode influenciar a tomada de decisdo nas
organizagoes;

e Identificar como a lideranga ¢ exercida nas organizagdes militares;

e Analisar os aspectos envolvidos no processo de lideranca militar utilizado no
CBMSC;

e A partir dos resultados obtidos na pesquisa, propor recomendacdes para a
implantacdo de um novo modelo de lideranca focado na lideranga coletiva e na

delegacao de poder no CBMSC.

1.2 JUSTIFICATIVA

De acordo Petrie (2011), hd uma transi¢ao ocorrendo a partir do velho paradigma que
defendia que a lideranca residia em uma tinica pessoa ou fun¢do chave, para uma nova ideia de
que a lideranga € um processo coletivo que conecta as pessoas dentro de uma organizagao. A
questdo ndo serd mais "quem sdo os lideres?" e sim "que condigdes sdo necessarias para que a
lideranga prospere coletivamente?”.

Nesta perspectiva, o desenvolvimento da lideranga abrange mais do que o simples

desenvolvimento pessoal, inclui também o desenvolvimento de relacionamentos, o
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desenvolvimento de equipes, o desenvolvimento organizacional e mudancas profundas nos
padroes de comportamento da organizagdo € em seus processos organizacionais. O
desenvolvimento da lideranca tornou-se, portanto, um processo no qual toda a organizagao se
engaja (BIECH, 2011).

No CBMSC, na maioria das vezes, os problemas e suas possiveis solugdes niao sio
discutidos com os subordinados, sejam eles oficiais ou pracgas, resultando em decisoes tomadas
no alto comando da corporacdao, o que pode gerar resisténcias ou mesmo dissonancias de
entendimento na realiza¢do das atividades. Portanto, percebe-se a necessidade de rever alguns
paradigmas existentes na corporagdo, em relacdo a maneira como os oficiais exercem a
lideranca junto aos seus subordinados, para que o clima organizacional, a comunica¢do, o
comprometimento e o proprio desempenho organizacional possam ser aprimorados.

Deste modo, ¢ fundamental estudar o assunto e descobrir o que deve ser feito para
descentralizar a capacidade de lideranga no CBMSC, tendo em vista esta organiza¢do ser
hierarquizada e possuir cargos e fun¢des bem definidas.

Cullen et al. (2014), afirma que ha uma massa critica de lideres do pensamento que
acreditam que ¢ preciso mudar o conceito de lideranga como sendo apenas um papel hierarquico
para ser um processo social. Na época do conhecimento ndo se deve olhar apenas para a posigao.
Deve-se procurar conhecimento, pois este supera a posicao quando se trata de lideranga.

No campo cientifico, o presente trabalho se justifica pela escassez de estudos
académicos relacionados a lideranga coletiva, principalmente em organizagdes militares, e pela
relevancia do assunto, ja que nos ultimos anos o foco mudou da lideranca individual para a
lideranga coletiva nas organizacoes.

Como profissional, verifica-se uma excelente oportunidade de colocar em pratica esta
nova abordagem, pelo fato de que todo oficial BM deve exercer lideranga, e além disso,
acredita-se que este trabalho possa ser um pontapé inicial do desenvolvimento da lideranga

coletiva no CBMSC.

1.3 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

O presente estudo monografico foi organizado em seis capitulos. NoO primeiro
capitulo apresenta-se a parte introdutéria do trabalho, a delimitacdo do tema e sua relevancia, a
exposicdo dos objetivos da monografia e a justificativa para o tema escolhido.

O segundo capitulo registra uma sintese sobre as principais teorias existentes sobre

lideranca, além de apresentar novas abordagens relativas ao assunto, tratando também sobre a
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influéncia das redes no processo de lideranca e os principais conceitos de liderancga coletiva e
lideranca militar.

O terceiro capitulo apresenta as informacdes relativas aos procedimentos metodoldgicos
empregados no trabalho.

O quarto capitulo aborda a caracterizacdo, o diagndstico e a analise da realidade
estudada, no caso como € o processo de lideranca dentro do Corpo de Bombeiros Militar de
Santa Catarina.

O quinto capitulo registra os resultados da pesquisa com recomendacdes sobre a
implantacdo de um novo modelo de lideranca focado na lideranga coletiva e na delegagdo de
poder no CBMSC.

Por fim, o sexto e Gltimo capitulo da monografia, descreve as conclusées do trabalho.



16

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados os principais conceitos envolvendo a lideranga, bem
como as teorias mais conhecidas sobre o assunto, além disso, sdo abordados conceitos sobre
lideranca centrada nos seguidores, novas abordagens sobre lideranca, a influéncia das redes no

processo de liderancga e por fim, defini¢cdes de lideranga coletiva e lideranga militar.

2.1 DEFINICAO DE LIDERANCA

Antes de apresentarmos as abordagens e teorias mais conhecidas sobre lideranga, ¢
importante conceituarmos esse termo, visando facilitar o entendimento e identificar a origem
dessa palavra.

De acordo com Cooper (2009), o termo lideranga foi definido, redefinido, ensinado,
procurado e exigido em todos os aspectos da sociedade por toda a civilizagdo. Apesar de haver
inimeras defini¢des, ndo ha duvidas de que a lideranca € uma caracteristica fundamental para
homens e mulheres, nas mais distintas atividades de nossa sociedade.

Segundo o Mirador Internacional (1987 apud VENDRAMINI, 2000, p. 26) temos que:

A palavra liderar vem do inglés, to lead, que significa, entre outras coisas, “conduzir,
dirigir, guiar, comandar, persuadir, encaminhar, encabegar, capitanear, atravessar”. O
registro dessa palavra estd datado em 825 d.C. Os diversos conceitos a ela ligados
relacionam-se com os do latim, ducere, que significa conduzir (no portugués -duzir,
precedido de prefixos), cujo conjunto semantico influenciou as derivagdes de fo lead.
Em 1300, documentou-se /eader, “condutor, guiador, capitaneador”, como aquele que
exerce a fungdo de conduzir, guiar. Também nessa época surge leading, substantivo
de to lead, traduzido por “ag¢do de conduzir”. Leadership, em 1834, emerge como
“dignidade, fungdo ou posicao de guia, de condutor, de chefe”.

Maquiavel foi um dos mais importantes filésofos do pensamento politico, e publicou
seu livro O Principe em 1532. J4 naquela época, o autor percebia os obstaculos nos quais o
principe poderia esbarrar. Em uma passagem do livro, Maquiavel afirma: “Deve-se considerar
ndo haver coisa mais dificil para cuidar, nem duvidosa a conseguir, nem mais perigosa de
manejar, que tornar-se chefe e introduzir novas ordens. ” (MAQUIAVEL, 1976, p. 35).

Portanto, ser principe, chefe ou lider, ou seja, assumir a responsabilidade por coordenar
grupos, ndo ¢ tarefa facil, pois € necessdrio conviver e interagir com pessoas cheias de
expectativas, vontades e costumes (VENDRAMINI, 2000).

Lideranga ¢ considerada a qualidade que permite a uma pessoa comandar outras, além
disso, compreende a relagdo mutua entre lider e liderados, entre o individuo e o grupo, baseada

em aquiescéncia e ndo em coer¢do. Do ato de emitir uma ordem e esperar que ela seja cumprida,
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ha um tortuoso caminho para se entender como a lideranga legitima-se e quanto exercicio de
poder ela exige (OUTHWAITE; BOTTOMORE, 1996).

A lideranca pode ser definida, de acordo com Cooper (2009, p. 4), “como ter um
desempenho de maneira consistente, de forma a realizar mudangas positivas em pessoas €
empresas, para fornecer servigos e/ou produtos”.

Biech (2011) afirma que a lideranga é um conceito amplo e em constante evolugao, e
basicamente pode ser entendida como um processo social de geracao de dire¢do, alinhamento
e comprometimento necessarios para os individuos trabalharem em conjunto de forma
produtiva, visando resultados coletivos.

Segundo Chiavenato (2003), para os humanistas, a lideranga pode ser visualizada sob
diversos angulos, sendo eles:

e Lideranca como um fendmeno de influéncia interpessoal. Neste caso, a lideranga ocorre

como um fendmeno social e exclusivamente nos grupos sociais. Ela ¢ decorrente dos
relacionamentos entre as pessoas em uma determinada estrutura social. Nada tem a ver
com os tragos pessoais de personalidade do lider. A influéncia significa uma forca
psicolégica na qual uma pessoa tenta modificar o comportamento de outra
intencionalmente, envolvendo ainda conceitos como poder e autoridade. O poder ¢ um
potencial influenciador que pode ou nao ser realizado. Enquanto isso, a autoridade ¢ o
poder legitimo, ou seja, o poder que tem uma pessoa em virtude do seu papel ou da
posi¢do que ocupa em uma estrutura organizacional.

e [Lideranca como um processo de reducao da incerteza de um grupo. Neste caso, o grupo

tende a escolher como lider a pessoa que pode lhe dar maior assisténcia e orientagdao
para o alcance dos seus objetivos. A lideranca ¢ uma questao de reducdo da incerteza do
grupo e o comportamento pelo qual se consegue essa reducdo € a escolha, isto €, a
tomada de decisdo. Nesse sentido, o lider ¢ um tomador de decisdes ou aquele que ajuda
o grupo a tomar decisdes adequadas.

e Lideranca como uma relagdo funcional entre lider e subordinados. Ha uma relacao

funcional em que o lider € percebido pelo grupo como possuidor ou controlador dos
meios para a satisfacdo de suas necessidades. Portanto, segui-lo pode constituir um meio
para a consecucdo dos objetivos desejados por um grupo. Assim, o lider é um
estrategista que sabe indicar os rumos para as pessoas.

e Lideranca como um processo em funcao do lider, dos seguidores e de variaveis da

situagcdo. A lideranca existe em fun¢dao das necessidades existentes em determinada
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situacdo, ou seja, da conjugacdo de caracteristicas pessoais do lider, dos subordinados e
da situag@o que os envolve. Trata-se de uma abordagem situacional. O lider ¢ a pessoa
que sabe conjugar e ajustar todas essas caracteristicas. Assim, ndo ha um tipo unico e
exclusivo de lideranga para cada situagao.

Peters e Austin (1985 apud Jackson e Parry, 2010, p. 27) afirmam que

Lideranca significa visdo, carisma, entusiasmo, amor, confianga, verve, paixao,
obsessdo, consisténcia, a utilizacdo de simbolos, prestar atencdo como se fosse a
observacdo de um calendario, drama continuado (e sua consequente administragéo),
criar herdis em todos os niveis, trabalhar o coaching, transitar efetivamente em todos
os niveis do grupo, e inimeros outros pontos [...] Lideranga deve estar presente em
todos os niveis na organizacdo. Isso depende de um milhdo de pequenas coisas feitas
com obsessdo, consisténcia e cuidado, mas mesmo esse milhdo de pequenos detalhes
nada significa quando ndo estdo presentes a confianga, a visdo e a crenga basica
naquilo que se pretende.

Por fim, hé a definicdo de Stogdill (1974 apud Jackson e Parry, 2010, p. 27). O autor
afirma que lideranga € "o processo de influenciar as atividades de um grupo organizado em seus
esforcos no sentido de definir e de cumprir objetivos". Trata-se de um processo interpessoal
entre um individuo e um grupo; ndo ha lideres sem liderados; e o critério da lideranca eficaz ¢

a concretizagdo dos objetivos.

2.2 INFLUENCIA DA ESCOLA DE RELACOES HUMANAS NO SURGIMENTO DOS
PRIMEIROS ESTUDOS DE LIDERANCA

De acordo com Vendramini (2000), a Escola de Relagdes Humanas inovou, pois, os seus
estudiosos comegaram a ser preocupar com comportamento humano nas organizagdes. Elton
Mayo e seus colaboradores desenvolveram pesquisas que visavam identificar os fatores
externos que deveriam ser melhorados para que o rendimento dos funcionarios fosse cada vez
maior, sendo a mais conhecida a Experiéncia de Hawthorne, realizada nos Estados Unidos entre
1927 e 1932.

Surpreendendo as expectativas dos pesquisadores, foi identificada uma nova varidvel
no processo produtivo: o fator humano. Para eles o individuo reage de acordo com sua interagao
com o grupo em que estd envolvido. A Escola de Relagdes Humanas trouxe uma nova
perspectiva sobre o individuo na organizagdo, ao perceber que a participacao dos funcionarios
no processo de decisdo fazia com que a produgdo crescesse progressivamente (KWASNICKA,
1991 apud VENDRAMINI, 2000).

Segundo Vendramini (2000), esta foi a primeira corrente teorica a abordar as questdes

de lideranga influenciando no rendimento dos grupos. Barnard (1938 apud Vendramini, 2000)
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deu enfoque a cooperacdo entre as pessoas, ao invés de coordend-las seguindo a linha da
autoridade. Ele afirma que as pessoas estdo dispostas a cooperar e podem contribuir para o
alcance dos objetivos da organizagao.

“O advento da Teoria das Relagdes Humanas trouxe uma nova linguagem que passou a
dominar o repertério administrativo: fala-se agora em motivagao, lideranga, comunicagao,
organizagdo informal, dindmica de grupo etc.” (CHIAVENATO, 2003).

Portanto, a partir da Escola de Relagdes Humanas na década de 30, houve um avanco
relacionado ao papel das pessoas dentro das organizagdes, € iniciou-se uma preocupagao maior
com o individuo € com o ambiente no qual estdo inseridos.

Chiavenato (2003) afirma que com a Teoria das Relagdes Humanas, emergiu uma nova
concepgao sobre a natureza do homem: o homem social, que entre outros aspectos se baseia na
premissa de que o comportamento dos grupos sociais € influenciado pelo estilo de supervisao
e lideranga. O supervisor eficaz ¢ aquele que possui habilidade para influenciar seus
subordinados, obtendo lealdade, padroes elevados de desempenho e alto compromisso com 0s

objetivos da organizacao.

2.3 TEORIAS E ABORDAGENS SOBRE LIDERANCA

A lideranga ¢ critica para que qualquer organizacao seja bem-sucedida e legitimada junto
a sociedade. Ela deve estar presente e ser praticada por todos, nos distintos niveis
organizacionais. Além disso, a lideranga deve ser uma caracteristica permanente e integrada da
maioria dos colaboradores com capacidade de tomar decisdes, visando manter a confianca do
cidaddo na prestacdo de servicos e na capacidade da organizagdo em agregar valor para a
sociedade, além de contribuir para um ambiente organizacional criativo e produtivo (COOPER,
2009).

Devido a relevancia da tematica, € possivel encontrar literatura sobre os mais diversos
modelos de lideranga. Algumas teorias sdo complementares, € muitas outras concorrentes.
Portanto, serd abordada neste topico uma série de conceituagdes basicas para facilitar o
entendimento sobre lideranca e suas diferentes teorias ou abordagens.

Percebe-se que a maioria dos lideres ndo seguem um uUnico modelo de lideranca.
Normalmente, eles agem combinando estilos e personalidades, dependendo do contexto no qual

estdo inseridos.
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2.3.1 Teoria dos tracos de personalidade

A teoria dos tragos de personalidade ¢ muito conhecida e ¢ considerada como uma das
teorias mais antigas sobre lideranga. Nessa linha, segundo Guimaraes (2012), podem ser

consideradas duas teorias: a dos grandes homens e a dos tracos.

2.3.1.1 Teoria dos grandes homens

Guimaraes (2012, p. 14) afirma que nessa teoria “aceitava-se a ideia de que a lideranga
era exercida por chefes natos — homens geniais destinados a exercer profunda influéncia na

sociedade”.

Essa abordagem retrata os grandes lideres como personagens heroicos, miticos e
destinados a assumir a lideranga ¢ impactar a historia de forma decisiva gragas a sua
postura destacada. O termo “grandes homens” foi utilizado porque, na época, a
lideranga era vista como uma qualidade exclusiva masculina, especialmente em
termos de lideranga militar (OLIVEIRA, 2017).

Essa teoria baseia-se na premissa de que alguns homens j4 nasciam prontos para serem
lideres, pois possuiam caracteristicas que os distinguiam dos demais individuos, ou seja, eram

considerados lideres natos.

2.3.1.2 Teoria dos tracos

Segundo Chiavenato (2003), um trago ¢ uma qualidade ou caracteristica distintiva da
personalidade. De acordo com esta teoria, o lider é aquele que possui alguns tragos especificos
de personalidade que o distingue das demais pessoas.

Bergamini (2009) afirma que um dos mais completos trabalhos sobre lideranca foi
elaborado por Bass e Stogdill, publicado em 1990 no livro Handbook of leadership: theory,
research and managerial application. De acordo com a autora, esses estudos visaram delinear
uma espécie de retrato daqueles tipos de lideres considerados como mais adequados.

Apo6s o término da Segunda Guerra Mundial, o estudo da lideranca comegou a ser
realizado dentro das organizagdes empresariais. Depois de observagdes por varios anos sobre o
comportamento de criangcas em escolas primarias, chegou-se a teoria dos tragos, onde foi
descrito o perfil do lider eficaz. A teoria dos tracos pressupde que os lideres devem possuir
determinados tragos de personalidade especiais. A caracterizagdo de um tipo especial de

personalidade faria com que alguém se sobressaisse dentro de um grupo e pudesse exercer sua
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acao como lider. Em resumo, essa teoria afirma que os lideres ja nascem prontos, ndo sendo

necessarios treinamento e desenvolvimento do seu papel de lider (BERGAMINI, 2009).

Esse enfoque observou que os verdadeiros lideres sdo aqueles que nascem com certas
caracteristicas que os colocam em predisposicdo a lideranga, que possuem mais
coragem, mais agressividade, maior poder de decisdo e mais articulagdo do que os
ndo-lideres. Os lideres, segundo essa teoria, mostraram-se também mais extrovertidos,
inteligentes e autoconfiantes (VENDRAMINI, 2000, p. 53-54).

Stogdill (1948) apresenta alguns tracos caracteristicos de personalidade que definem o
lider, sendo eles:

e Tracos fisicos: energia, aparéncia pessoal, estatura e peso;

e Tracos intelectuais: adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfianca;

e Tragos sociais: cooperacao, habilidades interpessoais ¢ habilidade administrativa;

e Tragos relacionados com a tarefa: impulso de realizagdo, persisténcia e iniciativa.

Esta abordagem nao considera o ambiente de trabalho, os subordinados, ou as diferentes
situacdes que ocorrem nas organizagoes. Ela leva em consideragao apenas os tragos dos lideres,
como um padrdo a ser seguido para exercer uma boa lideranca, independentemente da situagao.

Contrariamente a esta abordagem, Loeb e Kindel (1999 apud Cooper, 2009) defendem
que lideres ndo nascem prontos, mas podem desenvolver sua lideranga. Segundo os autores,
Napoledo acreditava que todo soldado em seu exército tinha o potencial para ser um general e
liderar o exército em seu lugar. Portanto, lideres naturais ndo surgem ao acaso, € ninguém possui
um direito divino de liderar ou governar.

Jackson e Parry (2010) afirmam que a hereditariedade determina alguns elementos da
lideranga, mas as experiéncias vividas em casa e na vida determinam a capacidade de lideranca
em proporcoes semelhantes. Tanto ¢ que a abordagem da lideranca pelos tragos enfrentou
problemas, foi desacreditada, e hoje ndo ¢ mais valida.

Da mesma forma, Bergamini (2009) diz que a teoria dos tracos foi considerada
ultrapassada na medida em que seus padroes de comportamento puderam ser observados em

lideres eficazes e em pessoas que nao exerciam qualquer tipo de lideranca.

2.3.2 Teoria dos estilos comportamentais

Estas teorias estudam a lideranca em termos de estilos de comportamento do lider em
relacdo aos seus subordinados. Sua abordagem se refere aquilo que o lider faz, ou seja, ¢ o seu
modo de agir para liderar (CHIAVENATO, 2003). A teoria mais conhecida sobre estilos de

lideranca engloba lideranga autocratica, liberal e democrética.
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Bergamini (2009, p. 21) diz que “os varios estilos de lideranga tém sua origem nas
diferengas individuais de personalidade. Essas diferencas estdo presas as caracteristicas
intelectuais, emocionais, nas experiéncias vividas, nas expectativas pessoais € na motivacao das
pessoas”.

Enquanto que na teoria dos tracos a suposicao era de que o lider ja nasce pronto, neste
enfoque acredita-se que, uma vez conhecido o comportamento responsavel pela lideranca
eficaz, as pessoas podem ser treinadas para exibirem esse tipo de comportamento

(BERGAMINI, 2009).

2.3.2.1 Lideranca autocratica

Cooper (2009) afirma que neste tipo de liderancga, o lider detém a maior parte do poder
de decisdo, entretanto depende das pessoas em niveis mais baixos para ajudar a implementar
decisoes. Lideres autocraticos sdo vistos como pessoas orientadas a tarefas com foco total no
resultado. Como pontos negativos, o autor afirma que a pouca participacdo de outras pessoas
no processo decisivo, limita as opinides diversificadas do grupo. Além disso, as pessoas podem

se sentir desvalorizadas e desmotivadas por nao estarem participando da tomada de decisdo.

2.3.2.2 Lideranc¢a democratica

Na lideranca democratica as diretrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo, sempre
estimulado e assistido pelo lider (CHIAVENATO, 2003). A divisdo das tarefas fica a critério do
grupo, sendo que cada membro pode escolher seus colegas de trabalho. O lider procura ser um
membro normal do grupo, e além disso, ele ¢ objetivo e limita-se aos fatos em suas criticas e
em elogios.

Neste estilo de lideranca as opinides e visdes dos membros da equipe sdo importantes
para a tomada de decisdo. Tal participagdo ¢ fundamental pois as pessoas se sentem envolvidas,
e acreditam que sua contribui¢do € valorizada. Entretanto, hd algumas desvantagens em adotar
este modelo, pois as decisdes podem se tornar pouco confidenciais e pode haver falta de foco

por parte do responsavel pela implementagdo de uma decisdao (COOPER, 2009).
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2.3.2.3 Lideranca liberal (laissez-faire)

De acordo com Chiavenato (2003), neste estilo de lideranga o lider delega totalmente as
decisdes ao grupo, deixando-o a vontade e sem qualquer tipo de controle. Ha liberdade total
para as decisdes grupais ou individuais, e minima participacdo do lider. O lider ndo avalia o
grupo ¢ nem controla os acontecimentos, ele apenas comenta as atividades quando ¢
perguntado.

Cherry (2017) afirma que este modelo possui algumas desvantagens, como perda do
controle por parte do lider em relacdo a prazos, cronogramas, fluxos e papeis; desmotivagao
dos colaboradores pelo fato de os gestores ndo estarem participando ativamente do processo;
os individuos podem ficar sem rumo pois ndo ha ninguém que tome as rédeas; e, o lider pode
culpar os colaboradores por nao concluirem as tarefas de acordo com as expectativas (que ele

sequer havia mencionado).

2.3.3 Teorias contingenciais

Essa abordagem foi elaborada a partir da identificacdo do modelo de liderancga e da
personalidade do lider por meio do Least Prefered Coworker — companheiro de trabalho menos
preferido — LPC e da definicdo da situagdo (GUIMARAES, 2012).

Para chegar a medida do LPC, ¢ solicitado a pessoa que esta sendo estudada descrever
o colega menos preferido, com o qual tenha maior dificuldade em trabalhar. Igualmente, pede-
se a mesma pessoa que descreva o colega com o qual gostaria de trabalhar. Dependendo do
tratamento dado a essas descricoes, ¢ possivel identificar dois tipos basicos de lideranca: o lider
orientado para a tarefa e o lider orientado para o relacionamento (BERGAMINI, 2009).

Segundo o autor dessa teoria, Fiedler (1967), aqueles lideres com alto LPC estdo
preocupados em ter boas relagdes interpessoais, enquanto que, aqueles com baixo LPC estao
preocupados em atingir o sucesso, mesmo correndo risco de ter poucos relacionamentos
interpessoais.

De acordo com Fiedler (1967), trés fatores situacionais determinam a eficacia da
lideranga: relacdes lider-membro, ou seja, o grau de seguranca, confianca e respeito que os
subordinados tém por seu lider; situagdo da tarefa, que pode ser estruturada ou desestruturada;
e, poder da posic¢ao, isto ¢, o grau de influéncia que o lider tem sobre as variaveis do poder.

A teoria contingencial procura explicar como a situagao na qual o lider se encontra pode

interferir no uso eficaz do estilo de lideranca em questdo. O relacionamento com os liderados
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mostra que a personalidade do lider est4 pronta a determinar em grande parte a medida em que
ele pode influenciar o comportamento do seu grupo. Nao ¢ apenas o estilo de lideranca que
importa, mas principalmente as circunstancias nas quais o lider se encontra (FIEDLER, 1967).

Oliveira (2017) afirma que nessa abordagem nao ha um estilo de lideranga que sirva
para todas as situacdes. Portanto, o lider precisa combinar o seu estilo com a situacdo mais

favoravel visando o seu sucesso, de acordo com as contingé€ncias organizacionais.

2.3.4 Teorias situacionais

A abordagem situacional envolve o estilo comportamental do lider com a prontidao para
o cumprimento da tarefa do subordinado, levando em consideragdo o comportamento ¢ a
personalidade do liderado, como grau de educacdo, habilidades, experiéncias, etc., € os niveis
de prontidao dos subordinados, sendo eles baixo, moderado, alto e muito alto (OLIVEIRA,
2017).

Dentre as teorias situacionais, sera abordada nesta pesquisa o modelo situacional de
Hersey e Blanchard. A abordagem desses autores mostra a necessidade de resiliéncia do lider,
considerando-a uma qualidade que permite a um lider modificar seu estilo e forma de atuagao
conforme cada situagdo, visando buscar melhor produtividade e a mais rapida evolugdao dos
subordinados (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Guimardes (2012, p. 18) afirma que “a escolha da forma de atuagdo e do estilo
comportamental mais adequado depende da avaliacdo da maturidade profissional e psicoldgica
do lider e dos liderados”.

Maturidade profissional corresponde a existéncia de competéncia técnica e de
experiéncia adquiridas e aplicadas na realizacdo de um trabalho, ou seja, ¢ o saber fazer.
Enquanto isso, maturidade psicoldgica pressupde disponibilidade e vontade de assumir
responsabilidades inerentes a execugdo de tarefas visando alcangar objetivos definidos, ou seja,
é o querer assumir e fazer (GUIMARAES, 2012).

Considerando as defini¢des de maturidade profissional e psicologica, foi elaborado o

Quadro 1, o qual apresenta os 4 niveis de maturidade do liderado.
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Quadro 1 — Niveis de maturidade geral do liderado

Maturidade Maturidade Maturidade Maturidade alta
baixa (M1) média/baixa (M2) média/alta (M3) (M4)
Matur1fiade Baixa Baixa Alta Alta
profissional
Mz.atun'da.de Baixa Alta Baixa Alta
psicologica

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de GUIMARAES, 2012.

Ainda de acordo com Hersey e Blanchard (1986), considerando a forma de atuagdo e as

necessidades, os estilos comportamentais e de lideranca sio:

Estilo diretivo: o lider diz como os subordinados devem agir e toma a maioria das
decisdes. A comunicacao flui num tnico sentido: do lider para os colaboradores.

Estilo persuasivo: o lider toma as decisdes e estabelece as agdes, entretanto, conversa
com os colaboradores e leva em consideragdo os apontamentos desses. A comunicagao
¢ nos dois sentidos: o lider informa e escuta.

Estilo participativo: o lider encoraja os colaboradores, apoiando e incentivando na
resolucao dos problemas. A interagao entre ambos ¢ frequente.

Estilo delegador: o lider fornece as defini¢des gerais do trabalho a ser feito, permitindo
aos colaboradores tomar as decisoes e fazer as melhores escolhas. A comunicacao entre
ambos € pequena.

Hersey e Blanchard (1986) afirmam que para cada nivel de maturidade dos

colaboradores, o lider deve atuar de maneira diferente, conforme o modelo mais adequado para

cada situagdo, como, por exemplo:

2.3.5

Maturidade baixa: deve ser adotado o estilo diretivo.
Maturidade média/baixa: deve ser adotado o estilo persuasivo.
Maturidade média/alta: o mais adequado ¢ o estilo participativo.

Maturidade alta: o estilo delegador ¢ o mais adequado.

Lideranca transacional

De acordo com Bass (1990 apud Oliveira, 2017), essa abordagem se caracteriza por

promessas de recompensas pelo bom desempenho, reconhecimento pelas conquistas do grupo,

administracao por exce¢ao ativa (que observa e procura desvios das regras e padroes, para em

seguida, executar medidas corretivas) e administra¢do pela excecdo passiva (sem interferéncia,

sO intervém quando os padrdes e metas estabelecidas ndo sdo alcancados).
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Para Bergamini (2009, p. 57), “a lideranca transacional ndo € uma estratégia usada pela
verdadeira lideranca, mas € um recurso de uso dos condicionantes para atingir a produtividade
com qualidade no trabalho”. Tanto a recompensa quanto a penalidade, sdo caracteristicas de
gerentes orientados pela transagdao. Normalmente eles estdo mais preocupados com a eficiéncia
dos processos do que com ideias a respeito da eficiéncia, ou seja, estdo mais interessados
naquilo que funciona do que naquilo que possa ser verdade (BASS, 1985 apud BERGAMINI,
2009).

O grande problema dessa abordagem sobre lideranca consiste no fato de que os
seguidores so irdo produzir se forem motivados por alguma recompensa em troca de seu
esforco. Além disso, os individuos ndo se sentem comprometidos com a organizagdo, pois

trabalham pelas recompensas € com medo das punicoes.

2.3.6 Lideranca transformacional

Bergamini (2012) afirma que na liderancga transacional, a influéncia ocorre do lider para
o seguidor, entretanto, na lideranca transformacional, ela flui nos dois sentidos, determinando
um vinculo mais consistente em termos de trocas mais efetivas.

De acordo com Oliveira (2017), se a lideranga transacional envolvia apenas uma relagao
de intercambio entre lideres e seguidores, a lideranga transformacional baseia-se numa mudancga
de valores, crencas e necessidades apresentadas tanto pelos lideres quanto pelos seguidores.

“Um lider transformacional difere do transacional ndo meramente por reconhecer as
necessidades dos associados, mas pelo fato de procurar desenvolver aquelas necessidades que
vao de um nivel mais baixo par um nivel mais alto de maturidade”. (BASS; AVOLIO, 1977
apud BERGAMINI, 2012, p. 150).

Para Cooper (2009), este tipo de lider esta focado em ser um fator de mudanga no mundo
da lideranca. Ele ¢ normalmente identificado com uma invengdo ou evento que trouxe
mudancgas significativas para a organizacdo. Esses lideres sdo conhecidos mais pelo que
realizaram do que pelo seu estilo de lideranga.

De acordo com Jackson e Parry (2010), a esséncia mais popular da lideranca ¢ a
transformagdo, uma transformacdo nas atitudes e motivagdes, e, consequentemente, nos

comportamentos dos seguidores, que em geral € batizada de lideranga transformacional.

O mais importante ornamento para a lideranga transformacional ¢ a lideranga
transacional. Essa lltima envolve uma troca entre o lider e o seguidor, na qual o lider
oferece recompensas em troca de obediéncia e desempenho. Essa transacdo ¢
normalmente representada em contratos formais, acordos de trabalho, sistemas de
gestdo de desempenho e acordos de niveis de servigos. Como ocorre com as teorias
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de lideranga comportamental, os lideres mais eficientes sdo bem-sucedidos na
concretizagdo da transformagio e da transacdo (JACKSON; PARRY, 2010, p. 51).

Bass (1985 apud Oliveira, 2017) redefiniu a lideranga transformacional com base no
impacto que os lideres exerciam sobre seus seguidores, mediante a constru¢do de mutua
confianga, respeito e admiracdo entre lideres e liderados. Portanto, pela primeira vez os
seguidores passam a ser vistos como fundamentais no processo de lideranca, ou seja, o foco
passou para as relagdes entre lideres e liderados, pois estes influenciam e sao influenciados por
suas crengas € comportamentos. Nessa nova abordagem, os lideres motivam e inspiram pessoas,
ajudando os membros do grupo a enxergarem a importancia das tarefas e seus possiveis
resultados.

Segundo Bass e Avolio (1977 apud Bergamini, 2012), a lideranca transformacional
encoraja os demais tanto a se desenvolverem como a atingirem um desempenho que esteja além
das expectativas. Para eles, uma das razdes para trabalhar com mais afinco, € que os seguidores
presenciem os tipos de sacrificios que o lider faz para cumprir a missao. Portanto, “os lideres
transformacionais precisam ter altos padrdes éticos e morais e trabalharem para o grupo e para

a organizacdo, e nao para si” (OLIVEIRA, 2017).

2.3.7 Lideranca auténtica

A lideranga auténtica nas organizagdes pode ser definida como um processo extraido a
partir das capacidades psicoldgicas positivas e de um contexto organizacional altamente
desenvolvido, o que resulta num maior autoconhecimento € num comportamento positivo
autorregulado por parte dos lideres e dos colegas, fomentando um autodesenvolvimento
positivo (LUTHANS; AVOLIO, 2003).

“Nao ha como ser auténtico tentando imitar outra pessoa. Podemos aprender com a
experiéncia alheia, mas jamais teremos sucesso se tentarmos ser como 0s outros. As pessoas
confiam em quem ¢ genuino e auténtico, ndo uma réplica de um outro”. (GEORGE et al., 2016).

Complementando a definicdo de Luthans e Avolio (2003), Walumbwa et al. (2008, p.

94) afirmam:

A lideranca auténtica ¢ um padrdo do comportamento do lider que promove tanto as
capacidades psicoldgicas positivas como o clima ético positivo, para fomentar a
autoconsciéncia, a perspectiva moral internalizada, o processamento equilibrado da
informagdo e a transparéncia relacional no trabalho dos lideres com os seus
subordinados, fomentando o autodesenvolvimento positivo.

O conceito de Walumbwa et al. (2008) possui quatro dimensdes, as quais sao:
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e Autoconsciéncia: refere-se a compreensao das proprias forgas e fraquezas e da natureza
multifacetada de si proprio, e estar ciente do impacto das suas acdes nas outras pessoas;

e Transparénciarelacional: consiste em demonstrar para os outros quem realmente somos,
ou seja, ser verdadeiro. Esse comportamento promove a confianga por parte dos
seguidores.

e Perspectiva moral internalizada: refere-se a uma forma internalizada e integrada de auto
regulacdo, que ¢ orientada por padrdes e valores morais internos € ndo devido a pressoes
grupais, organizacionais e sociais, resultando numa tomada de decisdo e comportamento
que ¢ coerente com estes valores internos.

e Processamento equilibrado da informacao: refere-se a analise objetiva por parte do lider,
de todos os dados relevantes antes de tomar uma decisdo. Além disso, estes também
solicitam pontos de vista que desafiem suas posi¢cdes mais profundas.

A lideranga auténtica precisa de um foco renovado no reestabelecimento da confianga,
da esperanca e do otimismo, bem como a capacidade de rapidamente se recuperar em situagdes
de crise, demonstrando resiliéncia, ajudando as pessoas na busca por significado e ligagdo,
promovendo uma sensibiliza¢do ¢ um envolvimento genuino com todos os envolvidos, sejam
eles associados, clientes, fornecedores, proprietarios ou mesmo as comunidades (AVOLIO;
GARDNER, 2005).

George et al. (2016) afirmam que um lider auténtico tem paixdo por seus objetivos, vive
conforme seus valores e lidera ndo apenas com a cabega, mas também com o coracao. Ele forja
relagdes significativas de longo prazo e tem autodisciplina para produzir resultados. Além disso,
o lider auténtico conhece a si mesmo.

“O lider auténtico tem uma presenca constante e confiante. Nao ¢ uma pessoa em um
dia e outra no dia seguinte. Essa integracdo requer disciplina, sobretudo em momentos de
tensdo, quando ¢ facil assumir uma postura reativa e retomar maus habitos”. (GEORGE et al.,
2016).

Ainda, de acordo com George et al. (2016),

Um lider auténtico ndo esquece nunca a importancia de manter os pés no chio. Além
de dedicar tempo a familia e aos amigos chegados, esse lider faz exercicios fisicos,
trabalha seu lado espiritual, presta servigos a comunidade e volta ao lugar onde
cresceu. Tudo isso ¢ essencial a sua eficacia como dirigente e permite que sustente
sua autenticidade. [...] Um lider desses ndo so inspira quem esta a sua volta, mas da a
essas pessoas poder para tomar as rédeas e exercer a lideranga.

Oliveira (2017) afirma que somente com agdes de lideranca auténtica, € possivel fazer a

diferenca nas organizacgdes, sejam elas publicas ou privadas, militares ou civis. Além disso, a

lideranga auténtica permite auxiliar as pessoas a encontrar significado no trabalho, através de um
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maior autoconhecimento, da restaurag@o e construgao de valores como o otimismo € a esperanca,
da promocdo de relagdes transparentes e de tomadas de decisdo que gerem confianga e
comprometimento entre os lideres e seus seguidores. O autor afirma ainda, que ¢ necessario
desenvolver estruturas inclusivas e climas organizacionais éticos e positivos, visando a promog¢ao

de um desenvolvimento real e sustentado.

2.4 LIDERANCA CENTRADA NOS SEGUIDORES

A grande maioria das teorias sobre lideranga concentram-se apenas no papel do lider, e
ndo consideram os liderados ou seguidores. Entretanto, alguns estudiosos iniciaram estudos
sobre os seguidores, visando identificar seu papel e sua importancia no processo de lideranca.
Nestes estudos, o seguidor representa alguém destituido da conotacdo de um ser passivo.
Portanto, o processo de influéncia do lider sobre o seguidor ¢ recolocado em questdo e perde a
posicdo de destaque que caracterizou os primeiros estudos sobre lideranga (BERGAMINI,
2012).

Para Biech (2011), uma das maiores criticas as teorias de lideranga ¢ a incapacidade que
estas tém de representar plenamente a lideranga como um processo social que ocorre em um
sistema social. Como o foco da grande maioria das abordagens € no lider individual, o processo
de lideranca acaba sendo simplificado. Analisando os principais modelos de lideranga, ¢
possivel supor que os liderados desempenham um papel mais passivo, a espera de serem
influenciados ou motivados.

As organizacdes comegam, aos poucos, a valorizar a influéncia do seguidor sobre o lider
como importante recurso de enriquecimento do processo decisorio. Isto favorece o maior
aproveitamento dos talentos individuais e aumenta a responsabilidade dos proprios seguidores

(BERGAMINTI, 2012).

Teorias centradas no seguidor buscaram mudar o foco da pesquisa convencional
centrada no lider. Elas mostraram que existe muito proveito a ser ganho em comegar
a estudar a lideranga a partir do seguidor. Neste aspecto, elas j& proporcionaram uma
corre¢do extremamente necessaria e um contrapeso a preocupacdo dominante dos
académicos de lideranga. Na verdade, poderiamos inclusive nos atrever a perguntar:
dada a influéncia que os seguidores podem exercer sobre os lideres, por que nao nos
dedicamos a possibilidade de ver seguidores agindo como lideres? Na verdade, por
que ndo jogar fora de uma vez por todas a dicotomia lider-seguidor? (JACKSON;
PARRY, 2010, p. 89).

Na prética, a lideranga raramente € uma atividade individual. Muitos lideres influenciam
seus colegas em dire¢des diferentes. Portanto, ¢ erroneo so prestarmos atencdo nas pessoas

rotuladas como lideres, pois isso leva a uma falha na potencializagdo de outros aspectos
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sistémicos para reforgar a lideranga, como relagdes e redes de relacionamentos ou as crengas e
os valores compartilhados dos individuos, ou seja, a cultura organizacional (BIECH, 2011).

Os lideres realmente eficazes procuram criar um tipo de relacionamento no qual ndo
somente influenciam seus subordinados, como deixam-se influenciar por eles, sendo, portanto,
abertos e receptivos, principalmente quando a influéncia do seguidor é oportuna. Bergamini
(2012) afirma que o seguidor representa a mais rica fonte de informacdes para os lideres.

Shamir (2007 apud Jackson e Parry, 2010) identifica cinco papéis que os seguidores
tradicionalmente desempenham nas teorias de lideranga: seguidores como receptores da
influéncia do lider, seguidores como moderadores do impacto do lider, seguidores como
substitutos da lideranga, seguidores como construtores de liderangas e seguidores como lideres.

Abaixo serd apresentada uma breve definicdo de cada papel dos seguidores, conforme
foi apresentada por Jackson e Parry (2010), visando compreender como 0s mesmos estdo
inseridos no processo de lideranga.

e Seguidores como receptores da influéncia do lider. Neste caso, os seguidores nao

desempenham um papel ativo no processo de lideranga. Trata-se de uma relagdo
essencialmente linear, de mao unica, entre lideres e seguidores.

e Seguidores como moderadores do impacto do lider. Essa visao dos seguidores encara-

0s como receptores primariamente passivos de influéncia, mas admite que a influéncia
do lider pode chegar a ser moderada pelas caracteristicas do seguidor.

e Seguidores como substitutos da lideranca. Esta abordagem afirma que sob certas

condig¢des, a influéncia de um lider sobre um seguidor pode ser neutralizada ou até
mesmo substituida. Sendo neutralizada, significa que ¢ impossivel que as atividades do
lider orientadas por tarefa ou orientadas por relacionamento fagam alguma diferenca
sobre as atitudes ou comportamento de um seguidor. Quando uma lideranca ¢
substituida, significa que as atividades do lider ndo sdo apenas impossiveis, como
também desnecessarias.

e Seguidores como construtores de liderancas. Neste caso, os pesquisadores tém como

preocupacao central os pensamentos dos seguidores, em especial seu modo de elaborar
e representar lideres em seu pensamento. Acredita-se que a lideranga surge
essencialmente no olhar do seguidor. A menos que os seguidores reconhecam uma
lideranca, ela jamais sera lideranca.

e Seguidores como lideres: lideranca compartilhada. Essa abordagem nao ¢ centrada no

lider e nem no seguidor, pois ela rejeita a disting@o entre lideres e seguidores. Lideranca
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¢ vista aqui como uma fungdo ou atividade compartilhavel entre membros de um grupo

ou organizagdo. Neste caso, os seguidores podem e devem ter a oportunidade de liderar,

na medida em que esta nao ¢ apenas a coisa certa a fazer, como, principalmente, a atitude
mais sabia a adotar. Essa teoria da lideranca compartilhada sera tratada mais a frente,
em um topico especifico.

Além destes papeis dos seguidores, Jackson e Parry (2010) apresentam um sexto papel:
seguidores como coprodutores de lideranca. Os autores afirmam que a ideia de que a lideranga
¢ uma relacao baseada em trocas entre lider e liderados nao ¢ nova. Via de regra, nao ha um
contrato explicito entre lideres e seguidores, entretanto ¢ comum existir algum tipo de contrato
implicito.

A teoria Leader-Member Exchance (LMX) baseada em repetida observacao empirica,
argumenta que o relacionamento entre lider e seguidor possui trés fases. Na fase inicial do
estranho, as interagdes sdo principalmente formais, dependentes de regras e orientadas pelo
interesse proprio, ao invés de serem pelo bem do grupo. Alguns relacionamentos nao evoluem
além deste estagio. Entretanto, outros podem progredir para a segunda fase, a da familiaridade,
onde o lider fornece ao seguidor a oportunidade de assumir maior responsabilidade em troca de
informagdo confidencial, amizade e apoio. Se o lider e o seguidor passarem nesse teste, o
relacionamento passa a ser baseado mais em confianca e respeito mutuos € menos em
obrigacdes formais. Na fase final, existe um alto grau de reciprocidade entre lideres e
seguidores; cada um deles afeta e ¢ afetado pelo outro. Lideres e seguidores se aglutinam de
maneiras produtivas que vao muito além da relagdo de trabalho, avangando para um
relacionamento de lideranga transformacional (GRAEN; UHL-BIEN, 1995 apud JACKSON;
PARRY, 2010, p. 93).

2.5 NOVAS ABORDAGENS SOBRE LIDERANCA

As limitagdes dos conceitos existentes sobre lideranca e o aumento de ambientes
desafiadores onde a lideranga precisa estar presente, como por exemplo em mercados
globalmente competitivos, em parcerias entre varias organizacdes e em fronteiras culturais,
estao levando os conceitos de lideranga para outras diregdes. Essas conceituagdes emergentes
ampliam as perspectivas normalmente utilizadas para compreender a lideranca e melhorar a sua
pratica (BIECH, 2011).

McCauley (2014) afirma que ao invés de estudarmos as abordagens tradicionais sobre

lideranga e colocar a responsabilidade apenas em gerentes individuais, € importante examinar
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como todo o sistema estd envolvido em lideranga. Por exemplo, as trocas existentes entre
funciondrios e seus gerentes, as interagdes entre pares ou membros da equipe, a qualidade dos
relacionamentos em toda a organizagao, as acdes de equipes € comités e o uso de estruturas e
processos organizacionais existentes — todos esses aspectos podem impactar se a lideranca
acontece ou nao.

Ao tratar do assunto, a referida autora ndo esta querendo dizer que se deve abandonar o
desenvolvimento dos talentos, habilidades e capacidades dos lideres. Ao invés disso, ela sugere
que esse desenvolvimento € necessario, mas nao suficiente para melhorar a lideranga em
grupos, organizacao e sociedade.

Jackson e Parry (2010) afirmam que as literaturas sobre colideranga, lideranga
compartilhada, lideranca distribuida e grupos de trabalho sem lideranga sdo perspectivas
criticas, pois defrontam as abordagens tradicionais da lideranca. Elas desafiam a visdo
hegemonica de que lideres sdo as pessoas no comando e seguidores sdo as pessoas comandadas.
Estas perspectivas acreditam que a lideranga ¢ um processo que ocorre entre todas as pessoas e
que todos podem ser envolvidos em lideranca.

A propria abordagem sobre lideranga transformacional pode ser vista por muitos autores
como um processo compartilhado. A nogdo de colideranga transformacional estd em pratica ha
um bom tempo, apesar de ndo ser tdo comumente pesquisada. Burns (1978) ¢ considerado o pai
da lideranca transformacional e escreveu sobre redes de potencial liderancga coletiva. Bass
(1998) afirma que a lideranga transformacional poderia ser compartilhada entre os integrantes
da equipe. Avolio e Bass (1995) argumentam que a teoria da lideranga transformacional pode
ser considerada um construto de multiplos niveis e o tipo de relacionamento que um lider
constréi com cada um dos seus seguidores pode também emergir entre os integrantes da equipe
(JACKSON; PARRY, 2010).

Kellerman e Webster (2001 apud Jackson e Parry, 2010, p. 132),

Advertiram que os ventos académicos imperantes ndo mudaram tanto assim em favor
da colaboragdo — em contraste com o processo decisorio hierarquizado e as estruturas
organizacionais — a ponto de fazer com que o desafio para os pesquisadores tenha
passado a ser o de se precaver contra excessos.

Ou seja, os autores afirmam que nao foi dada muita importancia ao assunto, tendo em
vista que os estudos se restringiram ao modelo ja conhecido de lideranga, em estruturas
organizacionais tradicionais.

Todas essas perspectivas compartilham uma preocupagao comum com a concentragao
de poder nas maos de poucos lideres, bem como uma discordancia em relagdo aos modelos

hierarquizados e verticais de lideranga que dominaram o pensamento convencional desde muito
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tempo atras. Os autores que estudam sobre lideranga coletiva ou sem lideres, tentam capacitar
os seguidores a assumir responsabilidades de lideranga, seja na cupula ou no ambito da

organizacao (JACKSON; PARRY, 2010).

2.5.1 Lideranca compartilhada ou lideranca de equipe

Uma nova abordagem sobre lideranca que surgiu nos ultimos anos ¢ a da lideranca

compartilhada ou também chamada de lideranca de equipe

O conceito de lideranga compartilhada aprofundou a compreenséo de como as equipes
sdo capazes de liderar a si mesmas, ndo dependendo de um lider formal de equipe,
mas mediante um processo colaborativo e emergente de interacdo do grupo. A
liderangca compartilhada ndo é concebida como a andlise ou a alternancia da
influéncia, em que o papel do lider passa de um individuo para outro, mas como um
processo social qualitativamente diferente de interacdo do grupo e negociagdo de
entendimento compartilhado (PEARCE; CONGER, 2003 apud BIECH, 2011, p. 9).

Jackson e Parry (2010) afirmam que a lideranga compartilhada envolve a nog¢ao de que
a responsabilidade por orientar um grupo pode ser rotativa entre seus membros, dependendo
das suas demandas, das capacidades particulares e dos recursos especiais exigidos para aquele
momento. Qualquer membro pode liderar o grupo durante um certo periodo ou em uma fase
fundamental de um projeto, sendo que a partir dai a lideranga pode ser transferida para outro
integrante.

Cabe frisar que a lideranga compartilhada entre membros da equipe nao ¢ necessaria e
ndo necessariamente funciona em todas as circunstancias. Entretanto, acredita-se que quando
grupos estdo reunidos, as decisdoes tomadas sdo melhores do que as decisdes individuais
(JACKSON; PARRY, 2010).

Para Fagundes (2007, p. 50):

Podemos ampliar a ideia de lideranga como um processo compartilhado, se
considerarmos o “compartilhar” ndo restrito ao seu sentido de repartir e dividir, mas
fundamentalmente, no seu sentido de comunicar, tornar comum, participar. Trata-se,
portanto, da construcdo de relagdes interdependentes, ou seja, da formacao de redes,
de capital social que respondam efetivamente aos desafios da complexidade
contemporanea.

Shamir e Lapidot (2003 apud Jackson e Parry, 2010) afirmam que a lideranca
compartilhada é um processo de influéncia reciproca entre multiplos participantes num contexto
de sistemas.

A lideranca compartilhada ¢ um meio termo entre colideranca e lideranca distribuida. A
colideranca ¢ mais conservadora enquanto que a lideranga distribuida ¢ mais radical. Os

proximos topicos exploram esses dois conceitos.
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2.5.2 Colideranca

Na colideranga se reconhece que a lideranga raramente ¢ exclusividade de uma unica
pessoa, mas com frequéncia ¢ exercida por mais de um individuo, como por exemplo, uma
equipe da cupula de uma organizagdo (JACKSON; PARRY, 2010).

Heenan e Bennis (1999 apud Jackson e Parry, 2010) afirmam que a colideranga ocorre
quando dois lideres em posigdes verticalmente proximas compartilham as responsabilidades da
lideranga. Os autores descrevem colideres como assessores excepcionais, homens e mulheres
talentosos, normalmente mais capacitados que seus superiores.

“O génio da nossa era ¢ aquele verdadeiramente colaborativo. Os lideres sébios do
futuro sdo aqueles que reconhecem o significado de criar aliangas com outros cujos rumos
tenham correlagdo com os proprios”. (HEEMAN; BENIS, 1999 apud JACKSON; PARRY,
2010, p. 133).

Jackson e Parry (2010) citam como exemplo de colideranca, as fun¢des de um presidente
de uma empresa e seu diretor executivo, de um diretor gerente com um diretor financeiro, de
um presidente com um vice-presidente, entre outras. Todos eles dividem fungdes de lideranga
entre mais de um lider na clipula de uma organizagao. Essas estruturas em empresas privadas,
organizacdes politicas e instituicdes publicas, impulsionam o argumento de que lideranca ¢
muitas vezes o produto do engajamento de mais de um lider.

Hambrick e Mason (1984 apud Jackson e Parry, 2010, p. 134) afirmam:

A lideranga é um importante ingrediente do desempenho organizacional; no entanto,
a complexidade das organizag¢des torna improvavel que um lider isoladamente venha
a ser capaz de exercer grande influéncia sobre todos os membros da organizag¢do. Uma
estrutura de colideranga aumenta as probabilidades dessa influéncia, ajudando a
preencher a brecha entre o lider da cupula e o restante da organizagao.

A existéncia da colideranga ¢ bastante comum em diversas organizag¢des, onde as
decisdes sdo tomadas por mais de um individuo. E via de regra, as decisdes tomadas sdo
melhores quando ndo apenas uma pessoa decide sozinha, mas sim, quando um grupo discute e
decide em conjunto.

Além disso, as discussdes sdo enriquecidas quando as pessoas que estdo a frente do
processo decisorio possuem experiéncias ou especialidades distintas, fazendo com que diversos
pontos de vista sejam expostos, favorecendo uma boa discussao e tendo como resultado uma

decisdao tomada em conjunto.
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2.5.3 Lideranca distribuida

Também chamada de lideranga dispersa, esta abordagem afirma que a lideranga pode
ser transferida entre pessoas em diferentes niveis da hierarquia organizacional. Na lideranca
distribuida, a equipe comanda seu trabalho coletivamente mediante a criagdo de normas de
comportamento, contribui¢do e desempenho, proporcionando apoio mutuo entre os integrantes
e mantendo o moral do grupo. Neste extremo mais radical, o termo lideranca poderia ser
abandonado (JACKSON; PARRY, 2010).

Shamir (2005 apud Jackson e Parry, 2010) sugeriu que se passe a pensar nos seguidores
como coprodutores de lideranga, ao invés de apenas receptores. Segundo ele, deve-se prestar
atencao naquilo que acontece entre as pessoas em termos de lideranga, ao invés de aderir a uma
dicotomia centrada no lider ou no seguidor.

Para Kouzes e Posner (1998 apud Jackson e Parry, 2010, p. 137) “a questdo nao estd em
transferir lideranga a outras pessoas, mas em libera-las para que possam usar suas capacidades
a fim de liderar a si mesmas e a outros”.

Entretanto, os sistemas burocratizados acabam, na pratica, inibindo o desenvolvimento
dessas novas abordagens sobre lideranga, pois, muitas vezes, as estruturas hierarquizadas
rigidas impedem que as pessoas desenvolvam sua lideranca e liderem em conjunto. Por isso, €
preciso haver uma flexibilizacdo das hierarquias, visando a melhoria da participagdao dos

subordinados no processo decisorio.

2.5.4 Grupos de trabalho sem lideres

Nos moldes das abordagens anteriores, ha literatura sobre equipes de trabalho
autogerenciadas, equipes autodirigidas e grupos de trabalho sem lideres. Uma versdo mais
branda desse conceito ¢ a dos grupos de trabalho semiautonomos. Nestes casos, grande parte
da responsabilidade e autoridade normalmente depositadas sobre o gerente sao delegadas aos
integrantes da equipe (JACKSON; PARRY, 2010).

Normalmente estes grupos de trabalho s3o de natureza administrativa, e incluem
determinar cronogramas de trabalho, interagir com clientes externos, estabelecer metas de
desempenho e conduzir treinamentos. Muitos aspectos do nivel macro da lideranga precisam
ser desempenhados pela func¢do externa da lideranga, no caso o gerente sénior. Dessa forma, ¢
possivel concluir que € dificil eliminar a no¢do de uma pessoa no papel de lideranga principal.

Ou seja, uma organizacao deve ter sempre alguém no comando, mesmo em um grupo de
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trabalho sem lider (JACKSON; PARRY, 2010).

Para os autores, um grupo de trabalho sem lider é na verdade apenas um paradoxo. Eles
acreditam que os seres humanos precisam de dire¢do, controle, regras, hierarquia,
previsibilidade e rotina. Da mesma forma, qualquer unidade de trabalho precisa contar com

uma pessoa no papel da lideranga principal.

2.6 INFLUENCIA DAS REDES NO PROCESSO DE LIDERANCA

Cullen et al. (2014) afirmam que vivemos em um mundo conectado. As pessoas estdo
cada vez mais interdependentes. Questdes e problemas ondulam através de teias e conexoes,
causando volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade, o chamado mundo VUCA
(Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity). O mundo VUCA ¢ o novo normal. Os autores
afirmam que para resolver esses problemas, precisamos de uma melhor compreensao das redes
que se formam naturalmente dentro das organizacdes ¢ das redes que se formam
estrategicamente dentro e entre organizagdes € comunidades.

Os desafios organizacionais e societais de hoje sd3o muito grandes para serem abordados
apenas por lideres heroicos. E necessaria uma compreensdo mais contemporanea da lideranca
como um processo compartilhado. Se lideres, organizacdes, parcerias, aliancas transversais,
ONGs, organizacoes baseadas na comunidade e movimentos de base vao aproveitar o potencial
que eles tém para o impacto, entdo eles devem entender o poder das redes informais. As redes
sdo a maneira fundamental pela qual podemos ver e medir como os empreendedores estdo
envolvidos em lideranga (CULLEN et al., 2014).

A anélise de redes sociais tem valor para entender a dindmica da lideranga compartilhada
em equipes de trabalho. Sdo trés os motivos que justificam essa afirmagdo. O primeiro € que a
lideranca compartilhada ¢ um construto relacional e poderia beneficiar-se de uma abordagem
relacional tal como a analise de redes sociais. O segundo motivo consiste no fato de que a
unidade de anélise ¢ a relacdo, e nao o lider ou o seguidor. Enquanto isso, o terceiro motivo esta
baseado no fato de que a esséncia da liderancga ¢ a influéncia, e a analise de redes sociais

examina a natureza das redes de influéncia (JACKSON; PARRY, 2010).

As redes ou o capital social da organizagdo sd3o uma alternativa de solucdo aos
problemas de coordenagdo de organizagdes mais descentralizadas. Tais redes
constituem uma forma de ordem espontanea, que emerge como resultado das
interagdes de participantes descentralizados que tém normas informais e valores
compartilhados (FUKUYAMA, 2000 apud FAGUNDES, 2007, p. 41).

Capra (2002 apud Fagundes, 2007), compreende que a organizacdo humana s6 pode ser
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considerada um sistema vivo se for organizada em rede, pois sistemas sociais vivos sdo redes
autogeradoras de comunicagdes. Assim, os lideres precisam facilitar o surgimento espontaneo
de coisas novas, estimulando a criatividade e a constru¢cdo de uma rede ativa de comunicagdes
com multiplos elos de retroalimentacao.

Uma rede pode ser definida como um conjunto de nos interconectados, de estruturas
abertas, com capacidade de expansdo ilimitada e de integracdo de novos nés, desde que haja
comunicabilidade dentro dessa rede, ou seja, desde que sejam compartilhados os mesmos
valores ou objetivos de desempenho. Uma estrutura social com base em redes é um sistema
aberto altamente dindmico, suscetivel de inovacdo sem ameacas ao seu equilibrio (CASTELLS,
1999 apud FAGUNDES, 2007).

Balestrin e Vargas (2004) afirmam que a constru¢do de redes promove ambiente
favoravel ao compartilhamento de informagdes, conhecimentos, habilidades e de recursos
essenciais para os processos de inovagdo e, consequentemente, para a competitividade
organizacional.

Para alavancar a conexao e a fluidez na rede, € preciso construir relacdes interpessoais
de confianga. As rela¢des proximas permitem o estabelecimento de relagdes de confianga, de
troca de informagdes detalhadas e resolugdo conjunta de problemas, aumentando o potencial
para a troca de informagdes (CABRAL; CAMARGO; VERSCHOORE FILHO, 2011).

As pessoas com perspectiva de rede compreendem a rede dindmica de conexdes que
tém impacto em seu trabalho, na sua lideranca e na cultura de lideranga de sua organizagao.
Elas conseguem identificar padrdes de relacionamentos e pessoas em sua rede pessoal e na rede
organizacional mais ampla que ird promover o sucesso estratégico, incluindo aquelas que
poderao inibi-lo ou prejudicé-lo (CULLEN et al., 2014).

Apesar de as redes estarem crescendo em importancia, a hierarquia, contudo,
permanecera como parte necessaria da organizacdo no futuro previsivel. Uma das razdes ¢ que
a hierarquia ¢ funcionalmente necessaria para que as organizacdes atinjam suas metas. Além
disso, o processo de descentralizagdo das empresas pode ser afetado pelo fortalecimento de
subgrupos ou subunidades na busca de metas, em detrimento do todo da organizagdo

(FUKUYAMA, 2000 apud FAGUNDES, 2007).

Ao que parece nao se trata, necessariamente, de extinguir estruturas formais de poder.
Trata-se de compreender que as hierarquias representam a forma como o poder
formal/outorgado esta distribuido na organizagao, e que essa estrutura formal precisa
estar permeavel as estruturas informais, possibilitando uma maior circularidade do
poder criativo entre as pessoas. Mais do que reduzir niveis hierarquicos de poder, ¢
preciso desenvolver novas competéncias de lideranga na organizagdo. A real
capacidade de mudanga demandada na contemporaneidade estd no conhecimento
tacito, que ¢ intangivel, e s6 pode ser criado e processado nas relagdes entre os sujeitos
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(NONAKA e TAKEUCHLI, 2000 apud FAGUNDES, 2007, p. 43).

Portanto, percebe-se que as redes favorecem o desenvolvimento de novas competéncias
de lideranca dentro de uma organizagdo, e além disso, possibilitam manter as estruturas formais
de poder e hierarquias.

Conforme Fukuyama (2000 apud Fagundes, 2007, p. 44), “a autoridade nao desaparece
numa organizagao horizontal ou em rede; em vez disso, ela € interiorizada de uma forma que
permite a auto-organizagao e o autogerenciamento”.

Fagundes (2007) afirma que nas redes existentes dentro das organizagdes, quem tem
mais poder ndo é, necessariamente, quem concentra mais informacdo, conhecimento ou
comando, mas sim quem estende mais e para mais longe as suas influéncias relativas a
informacdo, conhecimento e comando. Isso permite que matuas influéncias ocorram e se
expandam entre outros atores da rede, gerando novas conexdes. O referido autor afirma que
guanto mais permeabilidade uma estrutura hierarquica possuir, maiores serdo as influéncias
entre os atores, independentemente do nivel de poder outorgado que possuem, gerando maior

comprometimento de todos o0s atores nos processos produtivos da organizagéo.

2.7 LIDERANCA COLETIVA

Para Petrie (2011), estamos vivenciando o fim de uma era, dominada por lideres
individuais, e o inicio de outra, que envolve redes de lideranga. O autor afirma que as
abordagens que foram usadas no passado para desenvolver verdadeiros lideres, categoricamente
ndo serdo suficientes para a complexidade dos desafios que estdo a caminho das organizagdes.
Segundo ele, ha uma tendéncia entre os tedricos organizacionais que objetiva alterar o foco da
lideranga, deslocando-a da pessoa do lider individual para uma nova abordagem da lideranca

como um processo relacional.

A capacidade de abandonar a reagdo ao passado e aceitar e presenciar um futuro que
emerge provavelmente ¢ a competéncia de lideranga mais importante nos dias de hoje.
Estamos falando de uma competéncia crucial em situagdes de mudanga
desestabilizadora, ndo apenas para institui¢des e sistemas como também para equipes
e individuos [...] Hoje enfrentamos ambientes de rapida mudanca que cada vez mais
exigem que nos reinventemos. Quanto mais dramaticas sdo as mudangas no nosso
ambiente, menos podemos contar com padrdoes do passado e mais precisamos
aprender a identificar e nos sintonizar com as oportunidades do futuro que emerge
(SCHARMER, 2014, p. 3).

Cullen et al. (2012), membros do Center for Creative Leadership (CCL), um importante
centro de pesquisa sobre lideranca no mundo, afirmam que, na tltima década, estudiosos sobre

desenvolvimento de lideranga mudaram sua visdo sobre o assunto. Isso porque, a lideranca esta
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sendo vista como um processo grupal, e ndo mais exercida por apenas um individuo.

Tanto o CCL como a Fundagdo Bertelsmann (uma fundagdo alema de pesquisa e
publica¢do), estdo explorando novas formas de pensar sobre o desenvolvimento da lideranca a
nivel coletivo. Ambos defendem a analise de estratos diferentes nos quais a lideranca poderia
ser desenvolvida. O CCL descreve quatro niveis, sendo eles a sociedade, a organizagao, o grupo
e o individuo. Enquanto isso, a Fundagdo Bertelsmann sugere que, no futuro, as organizagdes
optem por investir seus esfor¢os no desenvolvimento de lideranga em cinco niveis: individual,
equipe, organizacional, redes e sistemas (PETRIE, 2011).

Uma publicagdo da W. K. Kellogg Foundation (2007) sobre lideranca coletiva nas
comunidades afirma que esta abordagem sobre lideranga ¢ um campo emergente, e que nao
existe uma definicdo comum. E, no entanto, sobre abracar e reunir recursos humanos, culturais
e tecnoldgicos de forma a permitir que as pessoas trabalhem em conjunto visando melhorar sua
comunidade e o bem-estar coletivo.

Scharmer (2014) afirma que o maior desafio dos lideres da atualidade ¢ fechar a lacuna
existente entre a conscientizagdo egossistémica (que sé se importa com o proprio bem-estar —
foco no “eu”) e a realidade ecossistémica (que considera o bem-estar de todos — foco no “noés”).
Para ele, os tomadores de decisdo devem iniciar uma jornada em conjunto, partindo de uma
visdo estreita, que inclui apenas o proprio ponto de vista (a conscientizagao centrada no ego),
até chegar a vivéncia do sistema na perspectiva dos outros. A meta deve ser cossentir, coinspirar
e cocriar um futuro que emerge para um sistema que promova o bem-estar de todos e ndo apenas
de alguns poucos.

Se a lideranca ¢ vista como um processo social que envolve todos em uma comunidade,
entdo ndo faz sentido investir exclusivamente nas habilidades dos lideres individuais
(MCGONAGILL; DOERFFER, 2010).

Outro aspecto relevante ¢ que boa parte das metodologias de aprendizado existentes
sobre lideranca se baseiam no passado, enquanto a maioria dos desafios reais enfrentados pela
lideranga nas organizagdes parecem exigir abrir mdo do passado e se conectar com as
possibilidades do futuro emergente. De acordo com pesquisas realizadas, essa nova abordagem
— aprender com o futuro que emerge — encontra amparo na Teoria U, de Otto Scharmer,
publicada em 2009. A base dessa abordagem tem origem numa ampla pesquisa do
Massachusetts Institute of Technology (MIT), realizada a partir de 1996, juntamente com Peter
Senge e Joseph Jaworski, a qual durou 10 anos. Os pesquisadores desenvolveram o conceito
central da teoria U, o qual é chamado de “presencing”, uma mistura das palavras “presence”

(presenga) e “sensing” (sentindo). A ideia central dessa teoria é: “a qualidade dos resultados
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produzidos por qualquer sistema depende da qualidade da conscientizagdo dos participantes
que operam este sistema” (SCHARMER, 2014, p. 19).

A Teoria U se propde a ajudar a implementar mudangas e melhorar resultados em
organizacdes publicas ou privadas e funciona como um modelo sistematico composto de sete
etapas, a saber: suspender; redirecionar; deixar ir; estar presente; deixar vir; colocar em pratica
e corporificar. Todas essas etapas fazem parte de uma jornada com comeco, meio e fim, que
completa o formato de um “U”, dai o nome da teoria (SCHARMER, 2014).

Scharmer (2014) afirma que devem ser seguidos os trés movimentos do U para se atingir
0 presencing.

Para chegar ao ponto mais profundo da transformacdo (na parte inferior do U), é
necessario primeiro descer pelo U (pelo lado esquerdo) abrindo nossa mente, coragdo
e vontade e entdo, depois de passar pelo “buraco da agulha” na parte inferior, subir
pelo U (pelo lado direito) para incluir o novo na realidade (SCHARMER, 2014, p.
23).

Ao descer pelo U, deve-se observar, obervar e observar. Além disso, deve-se interromper
0 antigo processo de recuperagdo e mergulhar completamente nos pontos de maior potencial,
nos lugares mais relevantes para a situacao especifica. Na parte inferior do U, deve-se retirar e
refletir, permitindo que o saber interior venha a tona. Neste ponto ¢ importante ir a lugares
silenciosos, onde ¢ possivel refletir sobre a situacdo. Ao subir pelo U deve-se agir em um
instante, ou seja, explorar o futuro fazendo, desenvolvendo um protétipo. Um protétipo explora
o futuro por meio de algo pequeno, rapido e espontaneo, gerando rapidamente o feedback de
todos os stakeholders mais importante e permitindo a evolugao (SCHARMER, 2014).

A lideranga coletiva pode ser entendida como um processo dindmico no qual um lider
definido, ou um conjunto de lideres, utiliza de forma eficaz, habilidades e experiéncias como
uma rede, distribuindo elementos dos papeis de lideranga conforme a situacéo ou problema em
questdo exigir (FRIEDRICH et al., 2011).

Freire et al. (2015) afirmam que lideranca coletiva ¢ definida como o esfor¢o combinado
dos lideres, com diferentes habilidades que se reunem em conjunto para tomadas de decisdes
visando atender os imperativos estratégicos das organizacdes. Portanto, a lideranca coletiva
resulta em um grupo coeso de pessoas que trabalham eficazmente em conjunto para um objetivo
comum. Entretanto, segundo os autores, pouca atencao tem sido dada ao enfoque da lideranca
coletiva e maior énfase tem sido conferida a lideranca individual até os dias de hoje.

Para Fagundes (2007), nesta perspectiva, a lideranca ocorre onde se estabelece uma
relacdo de interdependéncia entre os que fazem parte dela, ndo sendo, portanto, apenas uma

qualidade que certas pessoas tém e que pode ser mensurada. A capacidade de liderar depende
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também do contexto na qual é exercida e das inter-relacdes que se estabelecem, ndo apenas
entre lider e liderados, mas entre todos os atores que interagem na organizacao e compartilham
a sua cultura, o planejamento estratégico da empresa e demais fatores organizacionais e sociais
gue permeiam esse cenario.

Para Freire et al. (2015, p. 433), “a necessidade de uma lideranga coletiva comeca a ser
sentida cada vez mais, onde os esforgos combinados de todos os diferentes lideres, reunidos em
um conjunto, passem a atender os imperativos estratégicos da organizacao”.

A lideranga coletiva emerge pela distribuicdo e utilizagdo seletiva de informacoes e
conhecimentos e ndo exclui canais formais de lideranga, sendo um elemento de troca entre o
lider ou lideres, ¢ a equipe (FRIEDRICH et al., 2011).

O exercicio da lideranga como um processo compartilhado, a partir da formagao de
comunidades de lideranca, ou mesmo de equipes de lideres que compartilham decisdes no
mesmo nivel hierdrquico, urge quando se pensa em organizagdes e relagdes de trabalho em rede,
onde os interesses individuais e coletivos se misturam. As redes entre empresas precisam
equilibrar a colaboracao e competicdo, sendo sua lideranga coletiva assumida como liderangas
informais, agindo como intermediadoras das liderancas formais, sendo capazes de contribuir
para o desenvolvimento dos processos de grupo (CABRAL; CAMARGO; VERSCHOORE
FILHO, 2011).

McCauley (2014) utiliza o termo lideranga coletiva como uma expressao genérica para
todas as formas diferentes de lideranga que um grupo pode adotar. Para que a lideranca coletiva
ocorra, a autora afirma que as interagdes e trocas entre as pessoas precisam ter:

e Um acordo sobre o que o grupo esta tentando alcancar juntos (direcdo);

e Uma coordenacdo efetiva e integracdo dos diferentes aspectos do trabalho para que ele
se encaixe na direcdo compartilhada (alinhamento);

e Pessoas que almejem o sucesso do coletivo (e ndo apenas seu sucesso individual) como
uma prioridade pessoal (compromisso).

Essas trés consequéncias (Dire¢do, Alinhamento e Compromisso — DAC) fazem com
que os individuos trabalhem juntos de forma voluntéria e eficaz visando alcangar realizacdes
coletivas. Portanto, para saber se a lideranca coletiva ocorreu, precisamos saber se esses trés
resultados estiveram presentes (MCCAULEY, 2014).

A partir do quadro 2 € possivel verificar quando estd ocorrendo lideranca coletiva e

quando nao esta, considerando o DAC.
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Quadro 2 — Evidéncias de lideranga coletiva

Presenca da lideranca coletiva

Auséncia da lideranca coletiva

- Ha uma visdo, um futuro desejado ou um
conjunto de objetivos que todos procuram
alcangar;

- Os membros do grupo articulam como o

- Ndo ha concordiancia sobre as
prioridades;

- As pessoas sentem como se estivessem

Direciao ~ . sendo puxadas em dire¢des diferentes;
que eles estdo tentando alcangar juntos
- As pessoas parecem estar correndo em
vale a pena; . L ~
circulos, ou seja, ndo saem do lugar e ndo
- As pessoas concordam com o sucesso ~
. vao para lugar algum.
coletivo.
- Todos estdo cientes sobre os papeis e . ~
o - As coisas estdo em desordem: os prazos
responsabilidades do outro; ~ . . o
- sdo perdidos, o retrabalho ¢ necessario, ha
- O trabalho de cada individuo/grupo se L
. . duplicacdo de esforgos;
Alinhamento encaixa bem com o trabalho de outros .
S - As pessoas se sentem isoladas umas das
individuos/grupos; outras:
- Existe uma sensacdo de organizagio, ’
- . L - Os grupos competem uns com 0s outros.
coordenagdo e sincronizagao.
- As pessoas ddo o esforgo extra necessario | - Somente as coisas basicas e faceis sdo
para que o grupo tenha sucesso; feitas;
. - Existe um senso de confianga e | - Todos estdo apenas perguntando "o que
Compromisso

responsabilidade mutua pelo trabalho;
- As pessoas expressam grande paixdo e
motivagdo para o trabalho.

ha para mim?"
- As pessoas ndo estdo agindo de maneira
exemplar.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de McCauley, 2014.

Para McCauley (2014), no processo de lideranca coletiva, ndo existe um lider formal
que faz a lideranga acontecer. As acdes, interagdes, reagdes e trocas de varias pessoas estao
produzindo a dire¢do, o alinhamento e o compromisso para que ocorra lideranca coletiva.

Em um mundo cada vez mais instavel, incerto e complexo, Cullen et al. (2012) afirmam
que uma mudanga cultural sobre lideranga nas organizagdes ¢ necessaria para que estas
continuem produzindo DAC. Para auxiliar os coletivos a melhorar sua lideranca, € preciso fazer
com que a cultura mude, visando o desenvolvimento da lideranca coletiva na pratica.

Friedrich et al. (2011) afirmam que na lideranga coletiva, os papeis e as tarefas sao,
formalmente ou informalmente, divididos entre os membros da equipe ou individuos. O
processo pelo qual esta divisdo ocorre ¢ frequentemente denominado delegacdo ou
compartilhamento de responsabilidades. Os autores defendem que quando ocorre delegacao de
autoridade e de responsabilidades, compartilhamento de informagdes e desenvolvimento de
habilidades entre os participantes da equipe, hd um aumento da satisfacdo no trabalho e um
maior compromisso organizacional por parte dos seus membros.

Para Cullen et al. (2012), um dos principais desafios para direcionar a cultura de
lideranga visando o desenvolvimento coletivo, ¢ fazer com que as pessoas vejam e
compreendam a lideranga de varias maneiras. Desenvolver a lideranca coletiva requer um
processo de descoberta de nomeagdo, exploragdo, avaliagdo e reflexdo mutua sobre as varias

culturas de liderancga existentes na organizagao.
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Os autores apresentam trés estidgios basicos sobre a cultura de lideranca nas
organizagdes. Na primeira cultura a lideranga pertence aqueles em posicdes formais de
autoridade. Na segunda, a lideranca ¢ baseada na experiéncia e na posi¢ao formal dos
individuos, na influéncia pessoal e na motivacao individual. Na terceira, a lideranca ¢ uma
atividade colaborativa de pesquisa e aprendizagem mutua que pode incluir os estagios iniciais
necessarios para responder a desafios emergentes.

Sobre a liderancga coletiva, Freire et al. (2015, p. 433) defendem que:

A abordagem no processo de liderar deixa de ser visto como um fluxo exclusivamente
verticalizado e unilateral de influéncia para ser concebido como uma atividade que
pode e deve ser compartilhada entre os membros de um grupo ou de uma organizagao,
independentemente de sua posicdo hierarquica. A lideranga coletiva caminha nesse
sentido, sendo o rompimento de um paradigma no mundo corporativo. Trata-se de
uma inovacdo na lideranga empresarial, do rompimento da abordagem individualista
da lideranga, onde a figura de um salvador da patria e a premiacdo individual por
metas sempre foi apreciada. O cenario vem se transformando, observando-se cada vez
mais mudanga de um esfor¢o individual para um esforgo de equipe.

Ao olhar para a lideranga a partir de uma perspectiva de todo o sistema, nao so6 € possivel
ver melhor as multiplas pessoas envolvidas, mas também ver como algumas agdes que
normalmente ndo faziam parte do conceito de lider estdo contribuindo para a producdo de
lideranga, por exemplo, aceitando a autoridade de um chefe, mantendo os membros da cupula
da organiza¢do informados sobre o progresso da implementac¢do e deixando um grupo quando
o compromisso de alguém diminui. Uma visdo de todo o sistema ¢ fundamental quando se trata
de melhorar a lideranca (MCCAULEY, 2014).

Friedrich et al. (2011) apresentam alguns pressupostos sobre a lideranga coletiva:

1. Os membros de uma equipe nao sdo todos iguais, resultando em uma variedade de ex-
periéncias e habilidades. Os lideres e equipes sdo mais eficazes quando essa diversidade
de competéncias técnicas ¢ utilizada estrategicamente;

2. O processo de liderancga coletiva ¢ baseado na informagao. A distribuicdo e o intercam-
bio de informagdes entre os atores na rede sdo a base a partir da qual a lideranga coletiva
emerge;

3. Uma lideranca coletiva, como um processo emergente, ndo elimina a lideranga no sen-
tido mais formal. Ou seja, alguém tem de criar a equipe, deixar claro os objetivos e
mediar a relagdo entre a equipe e a organizagdo como um todo;

4. A lideranga coletiva ndo ¢ estatica. Portanto, pode haver mudangas na necessidade de
um unico lider, varios individuos que compartilham o papel de lideranga, ou mesmo

uma mudanga nos papeis que cada individuo desempenha.
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5. Alideranga coletiva envolve um sistema de interagdes. A capacitagdo e a delegacdo es-

tao relacionadas com melhores resultados da equipe, assim como ha maior satisfagdo e

qualidade da decisao.

De acordo com Petrie (2011), para que as organizagdes se tornem mais eficazes no uso
de redes de lideranca, uma série de mudancgas precisa ocorrer. Primeiro, a nivel coletivo, o
objetivo para uma organizagao seria criar redes de lideranga inteligentes, que podem se unir e
dissolver em resposta a varios desafios organizacionais. Essas redes podem conter pessoas de
diferentes geografias, funcdes e especializacdes, dentro e fora da organiza¢dao. Assim como os
cérebros se tornam mais inteligentes & medida que o numero de redes e conexdes neurais
aumentam, as organizacdes que conectam mais partes de seu sistema social entre si € criam uma
cultura de lideranga compartilhada, terao maior capacidade de adaptacao e capacidade coletiva.

Em segundo lugar, as organizacdes poderiam usar seus programas de desenvolvimento
de lideranga para ajudar as pessoas a entender que a lideranca ndo esta contida nas fungdes do
trabalho, mas no processo que ocorre em uma rede de pessoas para esclarecer continuamente a
direcdo, estabelecer o alinhamento e obter compromisso (DAC) das partes interessadas. Embora
a lideranga possa as vezes ser exercida por um individuo, cada vez mais esta sera um processo
que acontece no grupo, com as contribuicdes de varias pessoas influenciando o DAC do
coletivo. A medida que essas mudangas acontecem, a distingdo entre quem ¢ lider e quem é um
seguidor torna-se menos clara ou irrelevante (PETRIE, 2011).

Mas o autor adverte que a lideranca espalhada por toda uma rede de pessoas ¢ mais
provavel de prosperar quando certas condi¢des a sustentam, incluindo: fluxos de informagdes
abertos, hierarquias flexiveis, recursos distribuidos, distribuicao das decisdes e afrouxamento
de controles centralizados (PETRIE, 2011).

Cullen et al. (2014) defendem que a lideranca coletiva possui beneficios como:
e O aumento da capacidade coletiva de lideranca na organizacao;
e Permite que outros intensifiqguem, ajustem e tomem decisdes sobre o futuro do seu
projeto, equipe, organizagdo ou comunidade;
e Transforma a cultura de lideranga da dependéncia de hierarquias de comando e controle
para adaptacdo em redes ageis e interdependentes.

“Todos podem demonstrar lideranca. Tal resultado reduz o papel dos lideres formais.
Grupos nao podem progredir sem um lider formal, mas a lideranga de equipe reduz a pressao
sobre o lider formal no sentido de produzir toda a lideranga necessaria” (JACKSON; PARRY,
2010, p. 147).

De acordo com Freire et al. (2015), a medida que as organizagdes contemporaneas se
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tornam mais vulneraveis as influéncias externas, lideres e liderados se tornam mais vulneraveis
ao exercicio da influéncia de ambas as partes. Portanto, num ambiente em constante mudanga,
a lideranca tende a se tornar uma dinamica circunstancial e situacional, onde lideres e liderados
ocupam posi¢des suscetiveis de intercambio.

Denis, Lamothe e Langley (2001) entendem a lideranga estratégica como um fenomeno
coletivo e a veem de quatro maneiras, relacionadas ao contexto pluralista e dindmico das
organizacdes. Primeiramente, a lideranga estratégica ¢ vista como um fendmeno coletivo onde
individuos diferentes podem contribuir de maneiras distintas. Em segundo lugar, os autores
veem a lideranca estratégica do ponto de vista processual em que o foco ¢ mais sobre as agdes
das pessoas em posicdes de lideranga. Em terceiro lugar, a lideranga estratégica ¢ vista como
um fendmeno dindmico em que participantes, papéis e influéncias evoluem ao longo do tempo.
Finalmente, eles afirmam que a lideranga estratégica ¢ vista como um fendmeno supra
organizacional em que os papéis de lideranca e influéncia sobre eles pode se estender além dos
limites organizacionais.

O sucesso da agdo coletiva entre lideres provém da diversidade, da combinagdo de
talentos e habilidades complementares, sendo fundamental que se desenvolva uma relagao de
confianga entre os lideres. Esta se estabelece pelo alinhamento adequado de papeis e
responsabilidades do grupo de lideres, com seus talentos e habilidades diversos e
complementares, o que tende a criar uma atmosfera em que as potencialidades em certos
membros de equipe estabilizardo as insegurangas em outros (HOOVER; VALENT]I, 2006, apud
FREIRE et al., 2015).

Na visao de Quigley e Langton (2012 apud Freire et al., 2015), a necessidade dos lideres
contemporaneos mobilizarem pessoas para efetivamente trabalharem juntas em questdes
econdmicas, de negocios e sociais ¢ um grande questionamento das organizagdes na atualidade.
Considerando a importancia do assunto, os autores definiram as trés caracteristicas essenciais
da lideranca coletiva, a saber:

1. Identidade compartilhada: as pessoas devem ver a si mesmas como parte de uma
organizagdo maior, ndo como um estranho;

2. Intensidade direcional: as pessoas devem se sentir impelidas a fazer as coisas que os
objetivos da organizacao demandam;

3. Interpretacdo comum: as pessoas devem ter modelos mentais comuns de como o
trabalho seré feito.

No quadro 3 sdo apresentadas as caracteristicas associadas as perspectivas da lideranga

individual e coletiva, conforme definido por Freire et al. (2015).
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Quadro 3 — Caracteristicas da Lideranga Individual e Coletiva

Lideranca na perspectiva individual Lideranca na perspectiva coletiva

Foco no individuo Ligada a aspectos de governanga corporativa

Decisdes em conjunto baseadas em estratégia de
longo prazo

Vale-se de controle estratégico e financeiro, dando | Geralmente atua em conselho ou governanga
énfase ao estratégico corporativa

Concentram-se na organizagao e no mercado, e ndo
nas pessoas

Lideres estdo dispostos a se envolverem em capital
humano, tecnologia e inovagdes, a fim de
assegurarem a viabilidade a longo prazo

Ha supervisao de atividades rotineiras e operacionais

Lideres sdo especialistas em sua area funcional

Lideres ocupam cargos de altos riscos ou de alta
complexidade

Preocupacdo em garantir o futuro da organizagdo,
principalmente por meio do desenvolvimento e
gerenciamento de pessoas

Crenca de que suas decisdes estratégicas fazem
diferenca em suas organizacdes ¢ ambiente

Lideres se relacionam com pessoas de acordo com as
fungdes por ela desempenhadas no processo de tomada
de decisao

Preocupacdo em garantir o futuro da organizagao,
principalmente por meio dos resultados apresentados

Consiste de capacidade de dominio do contexto
Formulacdo e implementacdo de estratégias para | (capacidades de analise estratégica do ambiente e
impacto imediato e manuteng@o de metas de longo prazo | dos problemas organizacionais ¢ de intui¢do do
futuro)

Saber comunicar sua visao, pedir apoio ¢ indagar sobre
a posic¢ao dos outros e da companhia

Fonte: FREIRE et al., 2015, p. 435.

Cabral, Camargo e Verschoore Filho (2011) afirmam que ¢ importante entender a
lideranga como uma competéncia que precisa ser desenvolvida entre os sujeitos de um grupo.
A lideranga, portanto, ndo ¢ apenas uma qualidade que a priori certas pessoas t€ém e que pode
ser mensurada. A capacidade de liderar depende do contexto na qual ¢ exercida e das inter-
relagdes que se estabelecem, ndo apenas entre lider e liderados, mas entre todos os atores que
interagem na organizacao e compartilham a sua cultura, o planejamento estratégico da empresa
e demais fatores organizacionais e sociais que permeiam esse cenario.

Atualmente, ¢ fundamental para as organizagdes possuirem técnicos em diversos
assuntos, pois um lider normalmente ndo possui conhecimento em todas as areas. Portanto, o
mesmo precisa confiar em sua equipe técnica, e levar em consideragdo a opinido destes para a
tomada de decisdes. Esse trabalho em equipe ¢ fundamental para o sucesso da organizagao.

Nadler e Ancona (1993, apud Fagundes, 2007) afirmam que o trabalho em equipe na
cupula contribui para a producdo de resultados positivos, além de proporcionar a manutencéo
da eficiéncia da propria equipe. Além disso, o trabalho em equipe possibilita a construcédo de
um sentimento de identidade, que permite potencializar a interdependéncia e os resultados em

conjunto, respondendo de forma mais efetiva as exigéncias externas, a complexidade
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organizacional e aos processos de sucessao.

A dimensdo coletiva da lideranca nas organizagdes demanda, ndo sé o trabalho em
equipe entre lideres de um mesmo nivel hierarquico, mas também uma relagdo de equipe entre
todas as liderangas, independentemente da posi¢do ocupada na hierarquia. A lideranca, como
uma competéncia coletiva, aponta para a necessidade do estabelecimento de redes de
cooperacdo entre lideres, nos diferentes niveis hierarquicos: operacional, tatico e estratégico
(FAGUNDES, 2007).

Hoover e Valenti (2006 apud Fagundes, 2007), defendem que os modelos hierarquicos
tradicionais afastam o foco e a energia da lideranga da solugdo de problemas. Eles propdem que
as organizagdes contemporaneas desenvolvam um sistema de lideranca capaz de alinhar as
competéncias das pessoas com o que as organizacdes mais precisam. A lideranga, para os
autores, ¢ também uma questao de atitude e passa a ser compreendida como uma expectativa
das demandas organizacionais, considerando o potencial de cada trabalhador e possivel de ser
encontrada ndo apenas em alguns trabalhadores.

A existéncia de uma hierarquia muito rigida, pode acabar prejudicando o
desenvolvimento da lideranca coletiva, pois aqueles que estdo em posi¢cdes menos privilegiadas
possuem uma tendéncia a participar menos, seja por medo de dar sua opinido, ou por nao ter
sido oportunizado a eles participar do processo.

Gordon (2002 apud Jackson e Parry, 2010, p. 139) afirma que

As profundas estruturas de poder da organizagdo servem para manter as nogdes
tradicionais de diferenciacdo entre lider e seguidor, com niveis baixos de
compartilhamento de poder e informacao. Essa alta diferenciago afeta negativamente
o comportamento dos membros da equipe. [...] As estruturas de poder profundo sdo
representadas por fatores como acordos sobre reservas de posigdes, linguagem de
intimidagdo, deferéncia, ameaga implicita, humor ofensivo e a alocagdo de
recompensas. [...] Com esses procedimentos, as estruturas de poder profundo servem
para reforgar relatividades preexistentes de lideranga, apesar da retorica e discurso
sobre a distribui¢do de poder em que os detentores de posigdes na cipula querem que
os seguidores acreditem.

Nesse sentido, de acordo com Fagundes (2007), quanto maior a hierarquia existente
numa organizacdo, menor a capacidade dos colaboradores para assumir responsabilidades;
menor o grau de compartilhamento das decisdes e maior o0 medo de compartilhar poder e
informagdes; menor a visdo compartilhada; e maior a dificuldade de pedir ajuda, o que esta
associado ao medo de se expor e a tendéncia a evitar o conflito, ou seja, menor exposicao de
ideias e menor nimero de sugestdes.

Esse medo gera o que chamamos de entropia cultural — que € o grau de disfuncao dentro
de uma organizagao gerado pelas acdes egoistas de lideres que trabalham para si e ndo para a

organizagdo. Ou seja, ¢ a geragdo de valores potencialmente limitantes que comprometem a
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organizagdo em seu processo de evolucdo. Conforme cresce a entropia cultural, os niveis de
confianga e de coesdo interna diminuem. Barrett (2014) afirma que conforme uma pessoa vai
ampliando sua consciéncia, vai também elevando seus valores em sete niveis de consciéncia,
que definem a jornada da evolugao humana. Para ele, evoluindo em valores, a lideranga também
evoluira.

A teoria de Barrett define sete niveis de consciéncia organizacional que podem ser
relacionados com sete niveis de consciéncia da lideranga, a saber: sobrevivéncia,
relacionamento, autoestima, transformagao, coesao interna, fazer a diferenca, e servigo. Cada
um destes niveis de lideranga esta relacionado com a satisfagdo das necessidades da organizacao
no nivel de consciéncia correspondente. O autor afirma que o lider capaz de atuar nos sete niveis
de consciéncia, obterd maior sucesso, pois estd preparado para liderar a organiza¢do do ponto
de vista de atender todas as suas necessidades (BARRETT, 2014).

Segundo Barrett (2014), os trés primeiros niveis de consciéncia da lideranca sao focados
na criacdo de uma organizagdo que busca estabilidade financeira, com uma boa clientela e com
sistemas e processos eficientes. O grande desafio do lider ¢ lidar com os medos e valores
potencialmente limitantes nesses trés niveis, que podem gerar a entropia cultural. No 4° nivel
ocorre a transformagao da consciéncia da lideranga, a qual promove um clima de aprendizagem
continua e de empoderamento dos colaboradores. Por fim, nos niveis 5, 6 ¢ 7, o foco ¢ uma
organizacdo focada em missdo, visdo e conjunto de valores organizacionais, € que possua
aliangas estratégicas, visando contribuir com a sociedade.

Soraluce (2001 apud Bergamini, 2012, p. 123) afirma que “o verdadeiro lider estimula
a participa¢do dos demais e aceita que os outros discordem dele; as pessoas o respeitam porque
ele as dirige por meio do saber e ndo por mero exercicio do poder.

Bergamini (2012, p. 127) reforca a importancia da percepcao que o seguidor possui do

lider, para que o mesmo se sinta mais a vontade para participar do processo:

Sem ser visto favoravelmente por aqueles que o seguem, nenhum lider podera
concretizar sua capacidade de dirigir e coordenar os esforcos dessas pessoas de
maneira a levar seu grupo a fazer aquilo que precisa ser feito. Ao mesmo tempo, o
seguidor se respalda na vontade consciente que o lider deve ter de dirigi-lo. Dessa
forma, o lider viabiliza sua missao de manter o grupo coeso sendo acatado ao delinear
aquilo que esta ocorrendo, dando oportunidade para que ambos os lados possam fixar
os objetivos a serem alcangados. O envolvimento dos seguidores em tais
circunstancias ocorre de forma consciente, espontanea e desejada.

Collins (2001 apud Jackson e Parry, 2010) garante que uma combinacao de humildade
e obstinada resolucdo ird contribuir para consolidar a credibilidade do lider e atingir genuina
delegacao, e com isso, a motivacao dos seguidores para a realizacdo de desempenho 6timo.

Friedrich et al. (2011) defendem que a lideranga coletiva pode ter implicagdes
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significativas e benéficas para a equipe e para os processos organizacionais. Ela tende a criar
uma utilizacdo mais eficiente dos recursos, além de aumentar a eficacia da equipe através da
distribuicao dos papeis de lideranga para aqueles que sao os mais adequados para realiza-la.
Além disso, ha uma variedade de componentes a este processo altamente complexo e uma
infinidade de fatores que podem influenciar o surgimento de uma lideranca coletiva. No entanto,
as equipes e as organizacdes podem criar condi¢des para promover e facilitar o processo. No
mundo real, ¢ improvavel e irreal esperar que uma unica pessoa seja um lider bem preparado
para todas as situagdes. Ao contrario, os lideres devem ser encorajados para se aproximar da
lideranga como um esforgo coletivo.

Desenvolver a lideranca coletiva envolve mais do que adotar as melhores praticas para
o desenvolvimento dos individuos. Desenvolver lideres individuais ¢ uma parte necessaria, mas
insuficiente para se alcangar a lideranga coletiva. Esse processo requer novas perspectivas,
métodos e intervengdes. Além disso, o desenvolvimento da lideranga coletiva é um esforco que
deve ser realizado a longo prazo em uma organiza¢ao (CULLEN et al., 2012).

Para Scharmer (2014), existe uma desconexdo entre a lideranca institucional e as
pessoas, a qual resulta num vacuo de lideranga, onde cada vez mais estdo sendo criados
coletivamente resultados que ninguém quer. Esse desamparo e impoténcia coletivos constituem
um marco do vacuo da lideranga que se manifesta por todo o sistema atual. Essa desconexao
produz sistemas que operam por meio de ciclos de feedback com atraso ou incompletos, que
impedem os tomadores de decisdo de vivenciar e sentir diretamente o impacto de suas decisdes.

Por isso, o desenvolvimento da lideranga coletiva ¢ uma missao complexa e desafiadora.
Os autores dizem que ainda € necessario realizar pesquisas e desenvolver ferramentas e técnicas
que possam auxiliar nesse processo. O foco principal ¢ mudar a visdo da lideranga baseada em
apenas um individuo, para a lideranga baseada no “n6s” (CULLEN et al., 2012).

Scharmer (2014, p. 18) afirma que ¢ possivel criar condi¢des para uma profunda
mudanga no ambiente de trabalho, visando auxiliar os lideres a mudar o foco da conscientizagao
egossistémica para a ecossistémica, ou seja, passar do “eu” para o “n6s”. Trata-se, portanto, de
um modelo mais horizontal, onde cada individuo se interessa pelo bem-estar dos outros. “E essa
conscientizacdo compartilhada que permite uma coordenagdo e um processo decisorio rapidos,
flexiveis e fluidos muito mais adaptativos e cocriativos que qualquer outro modelo
organizacional atualmente aplicado nas mais importantes instituicdes sociais’.

Para passar da conscientizagdo egossistémica a ecossistémica, ou seja, do “eu” para o
“nos”, Scharmer (2014) afirma que ¢ preciso:

1. Relacionar-se melhor com os outros;
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2. Relacionar-se melhor com o sistema como um todo;
3. Relacionar-se melhor consigo mesmo.

Enquanto ainda estamos nos estagios iniciais de pensar sobre desenvolvimento de lide-
ranca a nivel coletivo, parece cada vez mais provavel que as futuras geragdes vejam a lideranga
residente dentro das redes como um natural fendmeno. Com a internet e as redes sociais enga-
jando hierarquias e descentralizando o controle, a lideranga estara acontecendo em todo o sis-
tema, portanto os métodos de desenvolvimento terdo que seguir essa tendéncia, mais cedo ou

mais tarde (PETRIE, 2011).

2.8 LIDERANCA MILITAR

Friedrich et al. (2011) afirmam que a conceituagdo de longa data de lideranca ¢ aquela
centrada em um lider ou individuo. Quando solicitado que se defina lideranca, ¢ dificil ndo
pensar em um unico individuo fornecendo orientagdo e inspiragdo a um grupo de seguidores,
particularmente no contexto militar em que a lideranga segue frequentemente os caminhos
hierarquicos definidos.

A doutrina de lideranga ¢ fundamental para as instituigdes militares, pois tem como
objetivo assegurar aos lideres militares a aquisicao de competéncias (conhecimentos, habilidades
e comportamentos) que os capacitem a decidir rapidamente, de forma acertada e coerente com os
objetivos da institui¢do a que pertencem (OLIVEIRA, 2017).

O Manual de Campanha C 20-10 do Exército Brasileiro (Brasil, 2011, p. 23), traz o

conceito de lideranga militar:

A lideranga militar consiste em um processo de influéncia interpessoal do lider militar
sobre seus liderados, na medida em que implica o estabelecimento de vinculos
afetivos entre os individuos, de modo a favorecer o logro dos objetivos da organizagéo
militar em uma dada situagdo.

Para Oliveira (2017), a compreensdo da doutrina de lideran¢a depende do conhecimento
da hierarquia militar, que proporciona a estrutura para a lideranca e estabelece os escaldes da
organizagdo, dentro dos quais as pessoas atuam e exercem diferentes graus de lideranca.

Entretanto, a lideranca militar ndo surge de uma hora para a outra. Ela deve ser
construida com o passar do tempo, e ser fruto do relacionamento interpessoal estabelecido no
cumprimento das missdes militares, quando os subordinados passam a considerar o seu
comandante ndo apenas pela sua autoridade formal, mas desenvolvem respeito pela sua pessoa
(BRASIL, 2011).

Nas organizag¢des militares, o comandante ¢ aquele que tem como responsabilidade a
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gestdo de recursos humanos, de material, de patrimonio, das finangas e ambiental em seu
escaldo, ou seja, todo comandante ¢ um administrador ou gestor. A acdo de comando pode ser
exercida por oficiais e pracas. Via de regra, 0 comandante é o tnico responsavel pelas decisdes
de comando (BRASIL, 2011).

A base de uma boa lideranga militar precisa estar caracterizada pelo servico honroso e
desinteressado, com vistas ao sucesso organizacional. Para os seguidores, a lideranga ¢ tudo que
um lider faz e seus efeitos nos objetivos e no bem-estar geral da organizagao militar (OLIVEIRA,
2017).

De acordo com o Exército Brasileiro (Brasil, 2011), a lideranca militar possui trés pilares:
proficiéncia profissional (saber), senso moral e tragos de personalidade caracteristicos de um lider
(ser), e atitudes adequadas (fazer). Além disso, precisa haver a motivagao para liderar, que ¢ o
gatilho necessario para integrar esses trés pilares.

Nas instituigdes militares ¢ comum o termo “escaldes de comando” que sdo os diferentes
niveis de comando que as compdem, organizados em uma estrutura hierarquica, também chamada
de estrutura escalar ou vertical.

O canal de comando representa o caminho por onde fluem, no sentido descendente, as
ordens e orientagdes dos superiores €, no sentido ascendente, as respostas e informagdes dos su-
bordinados.

Enquanto isso, o termo cadeia de comando, pode ser conceituado como uma linha
ininterrupta de autoridade que liga todas as pessoas na organizag¢do € mostra quem se reporta a
quem (CHIAVENATO, 2003). A cadeia de comando estd sempre associada a trés principios
basicos:

e Unidade de comando: significa que cada profissional (bombeiro militar) responde apenas

a um superior. Este principio representa o nucleo central das organiza¢des militares. Via

de regra, os militares transmitem ordens apenas a um unico subordinado (diretamente

abaixo dele) e recebe ordens apenas de um superior (diretamente acima dele), e aquele
que desrespeita a cadeia de comando esta sujeito a punigao;

o Principio escalar ou da hierarquia: se refere a uma linha claramente definida de autoridade
na organizag¢ao, a qual abrange todos os profissionais;

e Principio da direcdo: indica que todo subordinado deve saber o que dele se espera e aquilo
que ele deve fazer.

A cadeia de comando ilustra a estrutura da autoridade da organizacdo. A autoridade € o
direito formal e legitimo de um profissional tomar decisdes, ditar ordens e alocar recursos para

alcangar resultados desejados pela organizagao (WIKIPEDIA, 2017).
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A autoridade ¢ diferenciada por trés caracteristicas, a saber:

o [Esté investida nas posi¢gdes organizacionais € ndo nas pessoas;

« E aceita pelos subordinados (embora a autoridade flua de cima para baixo através da hie-
rarquia militar da organizagao, os subordinados obedecem porque acreditam que o supe-
rior tem o direito legitimo de emitir ordens);

e A autoridade flui para baixo na hierarquia vertical (as posi¢des no topo da hierarquia sdo
investidas com mais autoridade formal do que as posi¢des nos niveis mais baixos).
Responsabilidade ¢ o dever de realizar a tarefa ou atividade recebida. Via de regra, os

comandantes recebem autoridade em proporcao a responsabilidade. Quando o responsavel por
uma tarefa tem pouca autoridade, o servigo € possivel, mas dificil. Depende da persuasdo e da
sorte. Quando o responsavel tem autoridade que excede a responsabilidade, ele acaba se tornando
tirano, usando sua autoridade em direcao a resultados futeis.

No CBMSC, quanto maior a hierarquia, maior a autoridade e a responsabilidade na fun¢o
exercida, seja ela administrativa ou operacional. Entretanto, os oficiais podem e devem delegar
responsabilidade para os seus subordinados, sejam eles oficiais mais modernos ou pragas.

Oliveira (2017) afirma que as Organiza¢des Militares Estaduais (Policias Militares e
Corpos de Bombeiros Militares) estdo passando por grandes transformagdes sociais, ambientais,
econdmicas e tecnologicas, as quais passaram a exigir um novo modelo de servigo publico e,
consequentemente, um novo perfil de formagado e de competéncias especificas para o cargo € a
fun¢do de comandante militar.

Segundo o autor, a0 bom comandante militar ndo cabe apenas administrar um quartel e
centralizar em si todas as decisdes que devem ser tomadas visando o bom funcionamento da
caserna. Os lideres militares devem adaptar-se as mudancas que estdo ocorrendo na sociedade e
administrar levando em consideracdo algumas dicotomias como: disciplina/inovacao,
conhecimento técnico/insight, fracasso/sucesso, hierarquia/delegacdo de autoridade, processos
pré-definidos/improvisagdo, tarefa unica/multiplas funcdes, andlise cuidadosa/a¢do rapida
(OLIVEIRA, 2017).

Verifica-se, portanto, que a lideranga militar normalmente ¢ desenvolvida por uma unica
pessoa, o comandante, o qual tem como missao liderar seus subordinados visando o alcance dos
objetivos organizacionais. Na pratica, observa-se que nas organizagdes militares, os liderados
possuem pouca ou nenhuma influéncia nos processos em relacao a tomada de decisdo. Isto estd
bastante enraizado na cultura destas organizacgdes, que muitas vezes seguem doutrinas muito
antigas, e acabam engessando a gestao destas instituigdes.

Da mesma maneira que as demais organizagdes militares, 0 CBMSC forma pracas e
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principalmente oficiais, para que os mesmos sejam lideres junto ao seu efetivo. Até hoje, nos
cursos de formagdo e aperfeicoamento realizados pela corporagdo, ndo foi dado enfoque a um
modelo de lideranga diferente da individualizada, onde o foco principal € o desenvolvimento das
capacidades, habilidades e atitudes individuais de um lider militar, no intuito de transforma-lo em
um bom comandante.

Considerando as transformagdes que estdo ocorrendo na sociedade, na politica e no
governo e as ameagas de outras instituigdes que querem prestar o mesmo servico que o CBMSC,
acredita-se que a corporagdo precisa urgentemente inovar, para que ndo fique a mercé das
influéncias externas, que muitas vezes podem ser prejudiciais a corporagdo, no intuito de ser uma

organizagdo militar moderna, arrojada e de destaque no ambito estadual e federal.
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3  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho ¢ uma pesquisa bibliografica realizada a partir de publicacdes em
artigos, livros, dissertacoes, teses, periddicos, entre outros. De acordo com Lakatos e Marconi
(2003), a pesquisa bibliografica abrange toda a bibliografia ja tornada publica em relagdo ao
tema de estudo, desde publicacdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas,
monografias, teses, etc.

Quanto a abordagem, a pesquisa € qualitativa, ja que esta “ndo se preocupa com
representatividade numérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreensdo de um grupo
social, de uma organizagao, etc.” (GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 31).

Em relacdo aos objetivos, a pesquisa ¢ classificada como exploratéria, que de acordo
com Gil (2002, p. 41) “tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema,
com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses”.

Quanto a l6gica da pesquisa, foi utilizado o método indutivo, que de acordo com Lakatos
e Marconi (2003), “a aproximagdo dos fendmenos caminha geralmente para planos cada vez
mais abrangentes, indo das constatacdes mais particulares as leis e teorias (conexdo
ascendente) ”.

Por fim, quanto a participagdo do observador na investigacao cientifica, a pesquisa
classifica-se como observacao participante, que de acordo com Lakatos e Marconi (2003),
consiste na participacdo real do pesquisador com a comunidade ou grupo. O pesquisador esta

incorporado no grupo e participa das suas atividades.
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4 CARACTERIZACAO, DIAGNOSTICO E ANALISE DA REALIDADE
ESTUDADA

O Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina ¢ uma institui¢ao prestadora de
servigos publicos na area da seguranga publica, tendo como jurisdicdo todo o territorio
catarinense. E uma institui¢io estatal de direito ptiblico e possui objetivos definidos em leis que
orientam ¢ se constituem na sua razao de ser. Constitucionalmente, o CBMSC ¢ For¢a Auxiliar
e Reserva do Exército Brasileiro, e ¢ organizado, a exemplo das Forgas Armadas, com base
na disciplina e hierarquia (SANTA CATARINA, 2017).

Juntamente com a Policia Militar de Santa Catarina (PMSC), o CBMSC ¢ subordinado
a Secretaria de Estado da Seguranga Publica e consequentemente ao Governador do Estado.
Tanto os integrantes da PMSC quanto do CBMSC s3o denominados militares estaduais. Cada
uma dessas corporagdes possui seu Comandante-Geral, que ¢ um oficial do posto de coronel, o
qual ¢ a maior autoridade da institui¢ao e responsavel por tomar as decisdes estratégicas ¢
liderar os subordinados.

O Comandante-Geral ¢ assessorado diretamente pelo Estado-Maior Geral (EMG),
visando o cumprimento dos objetivos organizacionais. O EMG do CBMSC ¢ um o6rgao de
direcdo, composto por um grupo de oficiais que assessoram o Comandante-Geral nos processos
de planejamento, doutrina de emprego, comando e controle, analise de problemas e tomada de
decisdao (SANTA CATARINA, 2017).

O Estado-Maior Geral € responsavel por produzir informagdes, apresentar documentos
reguladores e supervisionar a execugdo das normativas internas (SANTA CATARINA, 2017).
Portanto, as técnicas de trabalho seguem a seguinte estrutura:

e O EMG produz informagdes continuamente para o Comandante-Geral;

e O Comandante-Geral, com base nas informagdes recebidas, d4 o conceito da opera-
cao/plano de ordens;

e O EMG inicia a busca de informagdes adicionais junto as Unidades Operacionais (essa
coleta de informacdes ¢ informal e ndo segue canais de comando);

e O EMG junta as informagdes e apresenta ao Comandante-Geral uma proposta de docu-
mento para regular a ordem, ou seja, homologando a informagado formal;

e O Comandante decide e determina a acao; e

e O EMG passa a supervisionar a execucao das ordens.
As missoes dos oficiais do EMG sdo: produzir informagdes, realizar estudos de situagao,

apresentar propostas, elaborar planos e ordens, e supervisionar a execugdo dos mesmos.
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Além do EMG que ¢ um o6rgao de assessoria, 0 CBMSC possui 6rgaos de apoio, que
sdo as Diretorias ¢ o Sub Comando Geral. As Diretorias cabe o atendimento das necessidades
da corporagao através do assessoramento as atividades-meio. Sao 4 as Diretorias: Diretoria de
Atividades Técnicas, Diretoria de Ensino, Diretoria de Logistica e Finangas e Diretoria de Pes-
soal.

O CBMSC adota o modelo militar de administragao centralizado em seu Comando-Ge-
ral a quem subordinam-se em ordem hierarquica os Batalhdes, Companhias, Pelotdes e Grupos
Bombeiro Militar. Batalhdo ¢ a unidade militar (6rgao de execucao) constituida por Compa-
nhias, sendo estas formadas por Pelotdes e estes ultimos por Grupos Bombeiro Militar. Atual-
mente o CBMSC possui 14 Batalhdes Bombeiro Militar (areas administrativas e de comando)
distribuidos pelo Estado, além do Batalhdo de Operagdes Aéreas, situado na capital (SANTA
CATARINA, 2017).

Dentro de um Batalhdo, ¢ seguido um canal de comando, onde de cima para baixo fluem
as ordens e orientagdes dos superiores, € de baixo para cima emanam as respostas e informagdes
provenientes dos subordinados.

Os comandantes de cada um destes 6rgaos de execu¢do, com frequéncia exercem ativi-
dades de lideranga, pois precisam motivar a tropa afim de atingir os objetivos organizacionais
estabelecidos pelo Comandante-Geral, pelo Estado-Maior Geral e pelas Diretorias.

A cadeia de lideranca, que se constrdéi em consonancia com a cadeia de comando,
garante o sucesso da organizagdo militar no cumprimento de suas missdes especificas. Para as
unidades operacionais (Batalhdes), ¢ fundamental realizar esse trabalho, sob pena de ndo se
obter €xito no cumprimento das missdes institucionais (BRASIL, 2011).

Através da figura 1, € possivel compreender melhor a estruturacdo e as divisoes
existentes no CBMSC, onde estdo inseridos os 6rgaos de dire¢do, de assessoria, de apoio e de

execugao.
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Figura 1 — Organograma do CBMSC
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Como toda organizagdo militar, o CBMSC possui uma estrutura hierarquizada clara e
definida. Em todos os niveis organizacionais existem oficiais e pracas que precisam chefiar suas
equipes, com vistas ao alcance dos objetivos corporativos e, para tal, necessitam desenvolver
suas habilidades de lideranca. Muitos destes militares utilizam o seu poder de posi¢do para
exercer influéncia sobre seus subordinados, ou seja, atuam mais como chefes do que como
lideres.

Para desenvolver uma lideranca auténtica, Oliveira (2017) afirma que o lider deve
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facilitar a experiéncia do engajamento dos seus seguidores, auxiliando-os a descobrir seus
talentos, colocando-os em posi¢des adequadas, oferecendo a eles feedback e treinamento, e
oportunizando o desenvolvimento de relagdes de cooperacao entre ambos. O autor sugere ainda,
que os lideres atuem na construgao de ambientes de trabalho harmoniosos, que fornegam acesso
as informagdes, recursos, apoio e¢ amplas oportunidades para que todos aprendam e se
desenvolvam, empoderando e habilitando lideres e seguidores no intuito de realizarem seu
trabalho de maneira mais efetiva.

Boa parte das decisoes estratégicas no CBMSC sao tomadas no nivel de alto comando,
seja no Comando Geral ou nos Batalhdes de Bombeiro Militar (BBM) espalhados pelo Estado.
Decorre dai que, na maioria das vezes, oficiais subalternos e intermediarios e também pragas
graduadas acabam excluidos do processo decisorio, apesar de que muitas das decisdes tomadas
quase sempre afetam diretamente a rotina de trabalho e o futuro profissional destes.

Percebe-se que os processos de lideranca no CBMSC sdo ainda bastante
individualizados, ou seja, a figura do lider esta ligada a uma unica pessoa, o comandante ou o
superior, que ¢ quem toma as decisdes envolvendo os diferentes niveis organizacionais da
corporacao.

Vendramini (2000) afirma que a centralizagdo na tomada de decisdes esta aos poucos
sendo extinta das organizagdes, pois sua eficacia € maior quando os envolvidos tém liberdade
para fazer suas proprias escolhas. Além disso, em um processo de tomada de decisdo
descentralizado, sdo reunidas as opinides das partes envolvidas, sendo o resultado obtido a
partir do efeito sinérgico, e ndo de escolhas unilaterais.

No CBMSC, verifica-se que mesmo os oficiais que exercem atividades de lideranca
levando em consideragao a opinido de seus subordinados, decidem de forma isolada. Logo, nao
se pode considerar tal conduta como um exemplo de lideranca coletiva.

Lideranca coletiva pode ser definida como uma atividade de lideranga onde todos
participam e assumem responsabilidade pelo sucesso organizacional, o que exige a distribui¢ao
de poder em diferentes niveis e a consideragdo das capacidades e expertises de todos.

Essa abordagem de lideranga torna-se possivel quando os membros de um grupo,
motivados por um propdsito comum, constroem relacionamentos genuinos (ou auténticos),
permitindo o alcance dos objetivos compartilhados. Além disso, trata-se de expandir a
perspectiva individual do "eu" para incluir o "nds". Ter propdsito, visdo e paixdo
compartilhados permite que as pessoas se compreendam mutuamente em suas diferencas e
trabalhem juntas em dire¢do a um objetivo comum (W.K. KELLOGG FOUNDATION, 2007).

No caso do CBMSC, seria algo como mudar o paradigma do “ser o melhor do mundo”, para
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algo como “ser o melhor para o mundo”.

No CBMSC, verifica-se também, que a maioria dos tomadores de decisdo ndo fornecem
um feedback aos seus subordinados sobre as decisdes tomadas, sobre as estratégias da
corporagao ou até mesmo, sobre a maneira como uma atividade foi realizada ou como uma

tarefa foi cumprida.

Nos nossos complexos sistemas globais atuais, os tomadores de decisdo muitas vezes
afetam grandes grupos de pessoas com suas a¢des, mas nunca veem, sentem ou se
conscientizam das consequéncias dessas a¢des. Sem um feedback, ou com um
feedback atrasado, eles ndo aprendem e, em consequéncia, as instituigdes tendem a
mudar muito pouco ou tarde demais (SCHARMER, 2014, p. 8).

Portanto, devido a falta de feedback, as mudangas organizacionais ocorrem de maneira
lenta ou tardia, ndo oportunizando aos integrantes da corporacdo a melhorarem seu desempenho
ou corrigirem alguma falha que possa existir.

E importante deixar claro que ndo se defende aqui a abertura para participacio de todos
os subordinados sobre as questdes estratégicas e fundamentais da corporagdo. Entretanto, ¢
importante que sejam criadas redes que facilitem o envolvimento dos bombeiros militares, em
todos os niveis hierarquicos, visando a participagdo dos mesmos em discussoes que auxiliem e
enriquecam a tomada de decisdes.

Cabral, Camargo e Verschoore Filho (2011), ressaltam a importancia da lideranca
coletiva em redes, visando aumentar o envolvimento dos colaboradores e estimula-los a
participarem mais das decisdes da organizagdo. Portanto, compete aos lideres a promogado de
praticas para desenvolvimento dos lagos entre os participantes da rede, aumentando a confianca,
facilitando o fluxo de informagdes e o processo de tomada de decisdo e melhorando o seu
desempenho.

Por fim, registre-se que as disciplinas sobre desenvolvimento de lideranca, conduzidas
nos cursos de formacdo e aperfeicoamento do CBMSC, tém foco nos modelos de lideranca
individualizada, centradas no desenvolvimento de competéncias (para melhorar a performance
nos campos cognitivo, psicomotor e afetivo), ou o chamado “desenvolvimento horizontal”
representada pela forte expressao militar “Be, Know, Do’ ou “Ser, Saber e Fazer”. Assim, a base
de uma boa lideranca militar esta caracterizada pelo servico honroso e desinteressado com vistas
ao sucesso organizacional. Em outras palavras, aos olhos de seus seguidores, sua liderancga ¢ tudo
que voce faz e os efeitos desse fazer nos objetivos e bem-estar geral da organizagao.

Percebe-se também a auséncia de modelos de desenvolvimento de lideranga vertical, que
poderiam ser baseados em platds de desenvolvimento (para melhorar a performance do lider

levando-o da dependéncia para a independéncia e, depois, para a interdependéncia).



60

E necessario compreender que no desenvolvimento coletivo, o alvo muda para o que esta
acontecendo no espaco entre os lideres e seus liderados (ou seja, na cultura de lideranga
organizacional, isto ¢, nas crengas e valores, nas acdes e comportamentos coletivos).

Portanto, entende-se que ¢ preciso mudar esse foco da lideranca centrada no “eu” existente
no CBMSC, para a focada no “n6s”. Em seguida, apresenta-se uma proposta de intervencao e

recomendagdes visando auxiliar o desenvolvimento de liderangas coletivas dentro da corporagao.



61

5 PROPOSTA DE INTERVENCAO/RECOMENDACOES

Durante o trabalho, ficou evidenciado que a base da boa lideranga militar no CBMSC
ainda estd caracterizada pelo servigo honroso e desinteressado com vistas ao sucesso
organizacional. No entanto, percebeu-se também o surgimento de uma nova tendéncia que
aponta para a necessidade da substitui¢ao do atual modelo de lideranca individualizado, para
uma nova proposta de lideranga mais participativa, chamada de lideranga coletiva. No
desenvolvimento tradicional, o foco estd no “eu” que assume o papel do lider individual,
enquanto no desenvolvimento coletivo o foco esta no “nds” como um processo de lideranca
coletiva. No desenvolvimento tradicional, os lideres trabalham em busca de objetivos
individuais, enquanto na nova proposta, os lideres trabalham em um, dois ou mais objetivos
organizacionais-chave. Logo, no modelo tradicional, o individuo melhora, enquanto que na
nova proposta, a organizagao se transforma!

Dessa forma, a guisa de recomendagdo, sugere-se que a corporagdo invista num modelo
de lideranca coletiva, a partir do exercicio da autoridade do lider, considerando uma atuagao de
apoio e mutuo suporte, mais dinamico e mais flexivel, onde o CBMSC possa melhor se adaptar
as exigéncias das incertezas e das mudangas continuas. Assim, seguem abaixo, uma série de
recomendacdes com vistas ao desenvolvimento de perfis de lideranca auténtica, baseados na
constru¢do de liderancas coletivas em substituigdo ao tradicional modelo de lideranga
individualizada.

Para o desenvolvimento de perfis de lideranca auténtica, sugere-se principalmente aos
oficiais, mas também as pracas do CBMSC:

e Relacionar integridade (carater e personalidade) com comportamento (agdes praticas),
mediante habilidades em liderar em funcao de valores e ética;

e Interligar mudanga com ideias, mediante habilidades de pensamento revoluciondrio e
inovador, auxiliando as pessoas a se desenvolverem e a descobrirem seus talentos;

e Desenvolver sentimentos de forma balanceada, mediante habilidades em inteligéncia
emocional, liderando com o coracdo e ndo apenas com a razao;

e Integrar as pessoas dentro da organizagdo, mediante habilidades em construir relagdes
auténticas e duradouras, onde a confianga entre os individuos esteja presente;

e Fomentar a autoconsciéncia e o autodesenvolvimento positivo;

e Desenvolver estruturas inclusivas, com a participacao de todos os subordinados, visando

o0 sucesso da organizagdo, € ndo apenas 0 seu proprio sucesso;

e Interligar inten¢do com resultados, mediante habilidades em a¢des comprometidas;
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e Compreender suas for¢as e fraquezas e estar ciente do impacto das suas a¢des nas outras
pessoas;

e Ter autodisciplina para produzir resultados, principalmente em momentos de tensao,
visando manter o equilibrio, a razdo, sua motivacdo e a motivacdo dos seus
subordinados.

Todas essas recomendagdes visam a promoc¢ao de um desenvolvimento real e sustentado
como lider auténtico, para que seja possivel fazer a diferenca na organizagao.

Além disso, recomenda-se que haja maior delegacdo de responsabilidade para as
posi¢des inferiores na hierarquia organizacional. E importante encorajar os oficiais gestores a
transferirem autoridade, no intuito de oportunizar uma maior participagdo dos subordinados,
fazendo com que estes se sintam parte fundamental da organizagdo e para que possam contribuir
para o alcance dos objetivos e missdes organizacionais.

Atualmente, a maioria das organizagdes encorajam seus gerentes a delegarem
autoridade, a fim de proporcionar o maximo de flexibilidade visando satisfazer as necessidades
do servigo e melhor se adaptar ao ambiente em constante mudanca.

Essa delegacdo pode ser feita para uma pessoa ou para um grupo de trabalho,
dependendo do tipo de missdo que deva ser executada. E fundamental que os liderados se
envolvam mais e possam alcangar os resultados juntamente com o seu lider. Ao delegar
responsabilidade, o lider precisa confiar no trabalho do seu subordinado e acreditar que este
sera tdo bem feito quanto se fosse ele proprio que estivesse realizando a tarefa.

E importante também, que seja fornecido feedback aos subordinados, respondendo as
davidas e questionamentos, € fornecendo conselhos, mas sem exercer controle excessivo.

Apesar da estrutura do CBMSC ser hierarquizada, percebe-se que ha uma certa
flexibilizagdo se compararmos esta organizagdo ao Exército Brasileiro, por exemplo. Por ser
uma instituicdo militar e tradicionalmente rigida, no CBMSC um Soldado BM consegue
facilmente conversar com um Coronel BM, sem seguir a risca a cadeia de comando. Essa
flexibilizagdo existente na hierarquia funcional, pode contribuir para o desenvolvimento de
liderangas coletivas, ja que ¢ possivel existir uma integracdo entre militares de postos e
graduacdes distintas.

Por fim, sugere-se a realizacdo de cursos no CBMSC visando o desenvolvimento de
liderancas coletivas, bem como a alteragdo dos planos de ensino das disciplinas de chefia e
lideranca, objetivando incluir esta nova abordagem. No apéndice A ¢ apresentada uma proposta
de Programa de Matéria e Unidades Didaticas da disciplina de Chefia e Lideranga Militar, que

¢ ministrada nos cursos de formacao e aperfeicoamento de pragas e oficiais no CBMSC. Além
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disso, sugere-se que sejam realizados cursos de formacao complementar de Chefia e Lideranga,
visando o desenvolvimento de lideranga coletiva na corporagao.

Também recomenda-se realizar treinamentos e oficinas praticas que envolvam oficiais
e pragas, que a partir de problemas reais, possam buscar solugdes em conjunto, através da troca
de ideias e informacdes, das experiéncias de cada um e do envolvimento de todos, objetivando
a resolucao dos problemas e a tomada de decisdo pelo grupo.

Acredita-se que com essas medidas, sera possivel desenvolver novos lideres no
CBMSC, especialmente lideres que busquem trabalhar coletivamente, que deleguem
responsabilidade aos seus subordinados e os incluam nas discussdes, visando a tomada de

decisdes coletivas, e consequentemente, o sucesso de toda a organizacao.
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6 CONCLUSAO

Esta monografia estudou a lideranga coletiva no ambiente militar, com o proposito de
melhor entender as vantagens e desvantagens da descentralizagdo da capacidade de lideranca
no Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina.

Verificou-se que o CBMSC, como organizacao militar, estrutura-se a partir de 6rgaos de
direcdao, de apoio e de execugdo e que estes realizam o comando/lideranca da corporagao.
Assim, cabe aos comandantes, o planejamento, a organizacao, a lideranga e o controle (ou
processo gerencial) do emprego de suas forgas.

A estruturagdo e o funcionamento das organizacdes de bombeiro militar regem-se sob a
oOtica da gestdo e da lideranca focadas em paradigmas reducionistas (fundamentados no rigor
metodoldgico, na razdo e na tendéncia a previsibilidade, regularidade e controle), e percebe-se
um modelo que enfatiza o lider individualizado que atua como chefe.

Deste processo destacam-se as caracteristicas de continuidade, impessoalidade,
disciplina, determinagdo, adequada qualificacdo de pessoal, hierarquia clara, fungdes bem
divididas, entre outros.

Assim, da andlise, verifica-se que o processo de liderangca militar do CBMSC
caracteriza-se por ser individualizado, sendo a figura do comandante identificada como lider ou
chefe nas subdivisdes existentes na corporagao.

Portanto, sugere-se o emprego de um modelo de lideranga coletiva em substitui¢do ao
atual modelo de lideranca individualizado, pois este permite uma maior participacdo dos
subordinados na resolugdo das questoes estratégicas, através do envolvimento de profissionais
especializados em dareas distintas e das trocas de experiéncias entre eles, melhorando e
facilitando o processo de tomada de decisdo no &mbito do CBMSC.

Inicialmente, pode haver resisténcia ao que ¢ novo e desconhecido, ainda mais por
estarmos tratando de uma organiza¢do militar, que € baseada na hierarquia e disciplina.
Entretanto, cabe salientar que numa organizagdo, os lideres precisam de apoio, respeito e
confianga dos seus liderados, correndo o risco de ndo conseguirem influenciar positivamente
seus seguidores, recebendo “conformidade e resisténcia” e ndo “comprometimento”, como
resultado de sua atuacgao.

Os seguidores sdo aqueles que acabam realizando a maior parte do trabalho na
organizacdo, seja na atividade meio ou fim, e como consequéncia, sdo responsaveis juntamente
com os lideres, pelo sucesso ou fracasso organizacional. Sem participarem das agdes de

planejamento e dos processos decisorios, eles podem se sentir desvalorizados e desmotivados.
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Isso porque, um forte senso de responsabilidade se desenvolve dentro do grupo quando seus
integrantes percebem o quéo importante eles sdo para a organizagéo.

A lideranca nas organizacdes precisa ultrapassar a dimensao individual e passar para
uma abordagem mais coletiva, pelo fato de que as decisGes tomadas envolvem estratégias,
processos, recursos (financeiros, materiais e humanos), e de uma forma ou outra, influenciam
as pessoas que pertencem a organizagao.

Acredita-se que vale a pena refletir sobre a viabilidade desse modelo proposto,
considerando a grande influéncia que os lideres do alto comando exercem em seus seguidores
e em toda a corporagdo, além do fato de que a lideranga coletiva ¢ uma tendéncia do mundo
moderno, que estd cada dia mais dinamico e imprevisivel.

Apesar do foco do trabalho ser a utilizacdo de uma forma alternativa de lideranga, em
nenhum momento podemos virar as costas para a hierarquia e a disciplina, pilares das
organizagdes militares. O que se quer, ¢ apresentar novos caminhos e possibilidades para que
os oficiais BM possam desenvolver um modelo de lideranga baseado na delegacao de poder e
na ampliacdo de responsabilidades para os seguidores, visando um maior envolvimento destes
nas decisdes que sdo tomadas pelos comandantes do CBMSC, em todos os niveis

organizacionais.
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APENDICE A - PROGRAMA DE MATERIA DA DISCIPLINA DE CHEFIA E

LIDERANCA MILITAR

CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DE SANTA CATARINA

DIRETORIA DE ENSINO

PROGRAMA DE MATERIA e UNIDADES DIDATICAS
DISCIPLINA DE CHEFIA E LIDERANCA MILITAR

PROGRAMA DE MATERIA
SIGLA ENSINO FUNDAMENTAL HORAS/AULA
CHL Chefia e Lideran¢a Militar 20

Objetivo: Proporcionar aos integrantes do curso uma base tedrica e a instrumentalizacdo

doutrinaria necessaria para a discussdo ¢ o aperfeigoamento das praticas voltadas aos

processos de chefia e lideranga militar, com base em modernas praticas de gestao publica e da
lideranca auténtica, bem como apresentar novas abordagens sobre lideranga e conceitos
emergentes sobre lideranga coletiva, visando o exercicio da fungdo de comando e lideranga

no CBMSC.
PLANO DE UNIDADES DIDATICAS
Unidade Didatica N° Assuntos Abordados
Generalidades sobre a 1 | Apresentagdo do instrutor
disciplina 2 | Distribuicado do PROMA-PUD
(2H/A) 3 | Defini¢do dos contetidos, metodologia e avaliacao
4 | Avaliagdo de expectativas (Carta-compromisso)
Introdugdo a natureza 1 |Conceituagao de chefia e lideranga
da lideranca (2H/A) 2 | Os componentes centrais do fendmeno da lideranga
Poder e dependéncia 1 | Taxonomia do poder de French e Raven
(2H/A) 2 | Diferenciagdo entre poder de posi¢do e poder pessoal
3 | Discussao sobre as diferentes maneiras para ampliar nossa

capacidade de influéncia e agir ético

Principais teorias de
lideranca (2H/A)

Abordagem dos Grandes Homens

Abordagem dos Tragos

Abordagem Comportamental

Abordagem Contingencial

Abordagem Situacional

Abordagem Administrativa (transacional)
Abordagem Relacional (transformacional - auténtica)

O desenvolvimento da
lideranga
(2H/A)

W N =39 N DNk W =

Taticas de influéncia

Armas de persuasdo

Discussdao sobre o desenvolvimento de habilidades de
lideranga (Videos = Trim Tab e Os 7 habitos)

Como desenvolver a lideranca (experiéncias de aprendizado)
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5 |Novas tendéncias no estudo da lideranca
Lideranga Auténtica 1 | Conceito
(1H/A) 2 | Metodologia ITC
3 | Autoconhecimento e comportamentos autorregulados
Lideranga militar 1 | Conceito de lideranga militar (ser-saber-fazer)
(1H/A) 2 | Como ser um lider eficaz
Lideranga centradanos | 1 |Importancia dos seguidores no processo de lideranga
seguidores
(1H/A)
Novas abordagens 1 |Lideranca compartilhada ou lideranga de equipe
sobre lideranga 2 | Colideranga
(2H/A) 3 | Lideranga distribuida
4 | Grupo de trabalho sem lideres
Lideranca coletiva 1 | Conceito de lideranga coletiva
(3H/A) 2 |Caracteristicas da liderancga coletiva
3 | Viabilidade da lideranga coletiva no CBMSC
4 | Oficina pratica sobre uma problematica existente no CBMSC
para ser resolvida em grupos
Verificagdo Final da disciplina - 2H/A
METODOLOGIA DE ENSINO:

- Aulas expositivo-dialogadas com interacdo entre os participantes.
- Sugestao de leituras dirigidas.

- Indicagdo para exercicios em sala de aula.

- Apresentacao de videos de curta duragao.

- Discussao orientada em sala de aula.

LEITURAS RECOMENDADAS:
KOTTER, John; RATHGEBER, Holger. Nao ¢é assim que a gente trabalha aqui!. Rio de
Janeiro: BestSeller, 2016.

JACKSON, Brad; PARRY, Ken. Um livro bom, pequeno e acessivel sobre lideranca. Porto
Alegre: Bookman, 2010. 232 p. Tradug@o de Raul Rubenich.

REFERENCIAS:
BIECH, Elaine. Manual de lideran¢ca da ASTD: a melhor fonte de informagao sobre a arte de

liderar. Rio de Janeiro: Elsevier, 2011.

BILL, George. Lideranca auténtica: resgate os valores fundamentais e construa organizagdes
duradouras. Sdo Paulo: Editora Gente, 2009.

CIALDINI, Robert B. As armas da persuasao. Rio de Janeiro: Sextante, 2012. 304p.
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COHEN, Willian A. A lideranca segundo Peter Drucker: novas li¢des do pai da administracao
moderna. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

COVEY, Stephen R. Lideranca baseada em principios. 11. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2002.
343p.

GUIMARAES, Gilberto. Lideranca positiva: para atingir resultados excepcionais. Sdo Paulo:
Evora, 2012.

GOLEMAN, Daniel. Lideranca: a inteligéncia emocional na formagao do lider de sucesso. Rio
de Janeiro: Objetiva, 2015.

GOMEZ, Emiliano. Lideran¢a ética. Um desafio do nosso tempo. Sdo Paulo: Editora
Academia de Inteligéncia, 2008.

KEGAN, Robert; LAHEY, Lisa Laskow. Imunidade a mudanca. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.
POSNER, Barry e KOUZES, James. O desafio da lideranca. Rio de Janeiro: Elsevier, 2013.

ROBBINS, Stephen P. Lidere e inspire: a verdade sobre gestdo de pessoas. Sdo Paulo: Saraiva,
2015.

SCHARMER, Otto. Liderar a partir do futuro que emerge. Rio de Janeiro: Elsevier,
2014. 302 p. Tradugdo de Cristina Yamagami.

WHEATLEY, Margaret J. Lideranca para tempos de incerteza: a descoberta de um novo caminho.
Sao Paulo: Cultrix, 2006.



