


Desde o final da década de 1980, a equagao
gestionaria dos negécios cresce em fertilidade e
vulnerabilidade, por for¢ca da continua e rapida
evolugao das tecnologias, da expansao da estrutura
de comunicagao de massa, do salto qualitativo no
processamento das informacdes e da multiplicacéo
das interacdes e intercambios. A diversificacao de
meios de acesso a informacao e as facilidades do
contato entre as pessoas enriqueceram as possi-
bilidades de realizacdao de metas e atividades em
todos os campos da vida, principalmente na esfera
dos negécios.

Em correlagdo a esse enriquecimento, a ins-
tabilidade do contexto e a velocidade dos eventos
impactaram na probabilidade de riscos que, por
sua vez, impactou no planejamento e na continui-
dade dos processos e projetos. Hoje, a avaliacao
dos riscos ecoa na demanda por mais compe-
téncias, esforco e vigilancia sobre as pessoas e
0s grupos. Evidéncias inegaveis da profundidade
dessas mudancgas aparecem em diversos campos
da sociedade, como é o caso da riqueza e dos ris-
cos intrinsecos a socializagdo mista das criancas
(pelos contatos sociais diretos e pelos contatos ele-
tronicos) e a dindmica da movimentacéao do capital
financeiro. Uma nova sociedade desponta neste
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inicio do século 21, exigindo mais competéncias e
resiliéncia no agenciamento da prépria vida e dos
empreendimentos.

Dentro desse quadro, os negécios ganharam
dinamismo e vigor, exigindo das pessoas agles
afirmativas, continuo desenvolvimento e atencao,
mesmo na realizagdo de metas simples. Na socie-
dade anterior a globalizagéo, a realizagao de metas
era uma atividade mais previsivel e balizada por
acdes racionais, passiveis de programaga@o e mais
facilmente controlaveis. J& na sociedade atual, a
realizacdo de metas se aproximou de uma situagao
de guerra, pela necessidade de continuas verifi-
cagdes e contra verificacdes, e a manutengao de
competéncias coletivas e de habilidades intuitivas.
Nesse contexto, a lideranga tem sido largamente
reconhecida como valioso instrumento para se
lidar com as incertezas e a volatilidade da socie-
dade que aprendeu a criar sistemas o6rfaos, difi-
cilmente controlaveis, mesmo pelos agentes regu-
ladores mais competentes. A lideranca desponta
como elemento vital na equagao da sociedade do
atual momento histérico. Revisar e aprofundar a
importancia e a compreensao do conceito de lide-
ranca e o aprendizado de seu exercicio no contexto
do trabalho sao os objetivos deste artigo.
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Dependente de
movimentos mais réapidos, enfrentando situagdes
mais complexas e diante de muitas alternativas, a
realizacao das metas dos negocios tornou-se uma
tarefa mais dificil. E preciso superar a barreira das
incertezas, arquitetar a busca e processamento
de informag0es, sujeitar-se ao imperativo da agao
em tempo real e depender de decisdes de todas
as pessoas envolvidas nas cadeias de produgao.
Essas condicdes exigem sinergia entre os diver-
sos desempenhos humanos e sua integracdo as
atividades técnicas. Dessa necessidade decorre o
conceito de competéncias coletivas as quais a efi-
cacia dos negocios estd atrelada. Nessa equagao,
a lideranga ganhou status de recurso estratégico
porque consiste numa forga capaz de influenciar
todas as dimensoOes da subjetividade e da sociabi-
lidade das pessoas.

Pesquisa recentemente publicada na Franga
(2009) revelou que 40% dos profissionais desem-
penham suas tarefas dependendo de informagdes
que sdo produzidas por outras pessoas e aces-
sadas, em grande parte, por vias eletronicas. A
eficacia de condicOes de trabalho tao fluidas
depende menos da engenharia das tarefas do que
da ac&o de lideranca da chefia, como instrumento
integrador dos diferentes atores geograficamente
dispersos, ao integra-los numa competéncia cole-
tiva. Mais do que no contexto pré-globalizacéo
dos negécios, hoje o desempenho eficaz depende
do investimento nas liderancas das equipes para
criar sinergia e legitimacédo daquilo que se faz e
com quem se faz. Funcionando como uma forga
central, a lideranca desponta como o mecanismo
vital da integracao subjetiva, da convergéncia de
acOes e da identidade coletiva, sem comprometer
a competéncia criativa das pessoas.

Essa dependéncia da lideranca, por parte dos
negbcios, tornou-se mais clara na medida em que
a evolucgédo tecnoldgica vinculou as decisdes a velo-
cidade e qualidade das informagdes. Quanto mais
evolui a tecnologia, mais a lideranga é legitimada
como caminho para a arquitetura e eficacia dos
negoécios. Hoje, ela desponta como instrumento
mais eficaz que a autoridade, porque consiste
numa forma de coordenacdo e energizagdo que
ndo se limita a evitar os desvios e 0s erros, mas
alimenta a motivacgao e a criatividade e, em conse-
quéncia, participa como forga positiva na produgao

de qualidade. Aprender a ser profissional requer o
aprendizado da lideranga e do trabalho em equipe.
A velocidade dentro do ambiente de trabalho é téao
grande que as pessoas funcionam, na maior parte
do tempo, no “piloto automatico”, e por isso, a efi-
cécia de seu desempenho depende da participagao
integrada de todos como sujeito coletivo. A lideran-
ca é a forca mais apropriada para transformar as
equipes em sujeitos coletivos.

Hoje, grande parte das pessoas trabalha sob
a pressao de prazos curtos e metas apertadas, em
condigdes de imprevisibilidade. A essas contingén-
cias, acrescenta-se a multiplicidade de interfaces
entre os eventos, a interdependéncia das decisdes
e a necessidade de se processar e integrar infor-
magcoes. Essas demandas tornam as pessoas mais
vulneraveis, pela caréncia de certezas em relagéo
a seus referenciais e a necessidade do apoio sobre
bases confidveis de informacgao. As respostas a esses
dois requisitos sao encontradas no contato com os
outros. Por isso, nada é mais atualizado para a atual
gramatica dos negécios do que a frase de Javé apds
ter criado Adao: “ndo é bom que o homem esteja
s¢”. Da intersubjetividade nasce a for¢a da lideran-
ca que energiza o trabalho individual e coletivo. A
lideranca participa da construgao das competéncias
profissionais pelo seu poder de complementaridade,
sua capacidade de estimulo, pela forca mimética
da relacdo dos individuos com algum modelo e pelo
poder transformador da critica.

Essas novas condicdes do mundo dos nego-
cios e a potencialidade de recursos implicitas na
lideranga ganham destaque diante de uma socie-
dade que demanda empreendedorismo porque seu
futuro ndao é construido por um destino, ou por
forgas poderosas, mas edificado pelo empenho da
acao coletiva. O futuro é construido pela forga dos
empreendimentos realizados através da articulagao
de trajetorias (acdo estratégica) e da aplicacéo de
investimentos (energizagdo). Ambos, trajetérias e
investimentos sao agdes direcionadas para a pro-
dugao de eventos, modelando-os como o exigido
pela obtengao de resultados especificos. A lide-
ranca participa ativamente dessas acdes porque a
realizacdo de metas pode sofrer (e de fato sofre)
a influéncia de forgas mais poderosas do que 0s
individuos, que nem sempre encontram condigdes
favordveis para as atividades que os resultados
especificos exigem. Os individuos sao impelidos



a construi-las. Por isso mesmo, nem a facilida-
de criada pelas tecnologias, nem a rapidez das
comunicagdes diminuiu a dependéncia da agao
sinérgica das pessoas. Grande parte dos objetivos
propostos e realizados no mundo atual funcio-
na como nas equipes de futebol. Para um time
de futebol ganhar o campeonato, ndo basta ter
excelentes jogadores. O trabalho é composto pela
articulacao estratégica do jogo, cuidado com suas
condicdes fisicas e “garra” dos jogadores. Essas
trés condicdes de nada valeriam, sem a integragao
da equipe durante o jogo. O trabalho de orientagcao
(por parte do técnico) é um recurso fundamental e
funciona como a lideranga nas equipes.

Analogamente, a realizagdao de metas por parte
de uma equipe é produto da competéncia e do
empenho do conjunto de individuos. Nessa tarefa,
o individualismo é um obstaculo a ser superado,
a sinergia é uma condicdo exigida para fertilizar
0 conjunto e o delineamento de trajetérias surge
como uma forma de controle da dispersao. Toda
equipe requer e estimula as liderangas. Parece
que quanto mais a producdo se enriquece com a
evolugao tecnolégica, mais depende da acdo da
lideranca. Que forca é a lideranga? E como essa
forga é construida?

Se a lideranga é uma acdo voltada para a cons-
trucdo de competéncias coletivas, sinergicamente
integradas, entédo ela é um instrumento, um meio
e ndo um fim. Muitas vezes, se considera erronea-
mente que a lideranga é um fim, por for¢ca de uma
cultura j& evoluida, na qual a formacao de lideres
visava formar herois para que o grupo se organizas-
se dependente deles. Frequentemente, os herdis
apareciam como um fim, um libertador. Nessa
época, a lideranca poderia ser entendida como
um fim. Nela, era importante o fortalecimento de
pessoas, como se observou na formagao de grupos
politicos nos anos 1930, porque ao redor deles
as pessoas eram aglutinadas em forcas sociais e
politicas. Nas condicdes de trabalho da sociedade
atual, a lideranga esta longe dessa concepcao que
predominou por muitos anos e ainda contamina
alguns grupos. Hoje, a lideranga é percebida como
uma forca a servico dos resultados do grupo. Nesse
sentido, € um poder que existe para construir e
servir o grupo, estimular a participacao efetiva de
todos, promover o consenso nas decisdes e pro-
duzir sinergia de agbes. O lider nao é aquele que

produz resultados atrelando o grupo a si préprio,
a qualquer custo ou preco, mas um facilitador da
acao dos outros, capaz de inspira-los para que se
articulem e produzam os resultados desejados.
Uma das a¢des mais necessérias na construcéo da
lideranga é a competéncia de reproducdo da capa-
cidade de continuidade do grupo, ou seja, como
um requisito da sustentabilidade do grupo.

Entendida dessa forma, a liderangca consiste
na criagdo de mecanismos de producado de agén-
cia, ou seja, da acdo que organiza o conjunto de
meios eficazes para a transformacgao desejada pelo
negbcio. A agéncia consiste numa acdo multipla
que identifica, arquiteta e pde em funcionamento
0 conjunto de meios que podem gerar essa trans-
formacdo dentro de determinadas condicdes de
tempo e espago. Atuando dessa forma, a agéncia
consiste na organizagao das causas e determinan-
tes da transformacdo desejada no contexto. A lide-
ranca constitui uma agéncia porque é uma funcao
facilitadora que apoia e oferece os recursos que as
pessoas necessitam para integrar os meios huma-
nos, técnicos e materiais exigidos pelas metas dos
negocios. Dentro de um ambiente fluido e comple-
X0, ndo é o lider que organiza as atividades, mas os
membros da equipe, tomando decistes em tempo
real e acopladas entre si.

Nesse sentido, a agdo de lideranga consiste
numa forga que mobiliza os individuos em suas
competéncias e potencialidades de interagédo e
comunicacdo. Antes de qualquer outro resultado,
a lideranga promove a integracdo dos objetivos
da empresa as agdes dos membros das equipes,
mobilizando-os como os reais agentes da trans-
formagao demandada pela realizagdao das metas.
Assim, um efeito da lideranca é a producdo da
ligacdo entre a motivagao, a adesao dos colabo-
radores e a eficacia de seus desempenhos, trés
acoes dependentes da liberdade, da inteligéncia e
da subjetividade dos profissionais.
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Depois da analise da impor-
téncia da lideranca como instrumento de gestéo,
surge a questdo do por que a lideranca apresenta
esse poder de mobilizagdo de integracdo. De onde
vem o poder que se constata nos lideres? A pri-
meira resposta a essa questdo pode ser sintetizada
no fato de que a lideranga é um poder construido
pela acdo dos lideres e ndo um poder intrinseco
a alguma de suas caracteristicas. No campo das
ciéncias sociais hd consenso de que a lideranca
é um poder relacional, porque nasce a partir da
relagao entre as pessoas. Os lideres ndo nascem
lideres, mas aprendem como podem influenciar
0S grupos e as pessoas ao seu redor. Eles chegam
a essa condicdo, nao pelas suas caracteristicas
pessoais, mas pelo uso que fazem dessas carac-
teristicas quando atuam em grupos ou interagem
com outras pessoas. Aprender a liderar significa
menos adquirir novas caracteristicas pessoais do
que aprender a agir dentro e com o grupo, a partir
das caracteristicas que o individuo ja tem.

Como se da esse agir transformador a partir do
conjunto de predicados pessoais? A for¢a da lide-
ranca estd sempre alicercada em sua dimensao ino-
vadora. O agir gerador de liderancga é potencialmen-
te inovador para o grupo — nele esté a contribuigao
para a otimizacao das agdes do grupo e é funda-
mental que os outros percebam esse potencial. A
acao dos lideres é inovadora porque € um modo de
agir que oferece aos membros do grupo um cami-
nho alternativo para a solugdo de algum problema,
dificuldade ou impasse. O agir da lideranca sempre
coloca uma opg¢éao diante dos outros ou, em outras
palavras, coloca os outros diante de uma escolha.
E uma acao enriguecedora e inteligente porque ofe-
rece ao grupo oportunidades de diferenciagao de
sua equacdo atual. A diferenciagao consiste numa
acao criativa, na qual se constata como o mundo
pode ser diferente daquilo que ele é hoje. Diante de
opgdes possiveis, 0 grupo é impelido a se mobilizar
para avaliar, predizer e escolher. Essa simples acgao
promove a comunicagao e a interacado entre os seus
membros, elemento necessario a integragao.

Buscando a compreensdo das ideias propos-
tas, a comparagado as possibilidades visiveis e a
previsdo dos resultados, o grupo é estimulado a
reagir e interagir expondo suas ideias, opinioes,
argumentos, a avaliar, buscar legitimagcao dessas
avaliagbes e assumir a responsabilidade pela
escolha. Essas agbes criam oportunidades impa-
res para que os membros do grupo se percebam
semelhantes ou distintos na forma de pensar, na
valorizagdo das consequéncias de suas escolhas
e nas criticas sobre sua propria atuagdo. Nessa
troca de percepgdes, sensagbes e opinides, 0s
individuos tém oportunidades de se perceberem
compartilhando suas subjetividades, condicdo que
facilita a construcdo do grupo como forca coleti-
va. Frequentemente, nessas ocasides aparecem
mudancgas nos discursos — 0 “nds” substitui o
“eu”. lgualmente, os individuos percebendo suas
semelhancgas tendem a estreitar seus vinculos,
formando aliangas que pouco a pouco vao conso-
lidando o grupo como um ser coletivo. Essa forma
de agir, exigida pelas escolhas, contribui para que
0s membros do grupo se reconhecam como partes
de um todo, como pessoas que compartilham as
mesmas condigdes e metas e, por isso, é justo que
atuem somando e integrando suas energias. A acao
da lideranga aparece claramente nesse processo.

Nesses movimentos de interacdo, comunica-
cado, julgamento e escolhas, desencadeados pela
acao inicial que propds alguma inovacdo para o
grupo, cria-se uma estrutura que tem sido chama-
do de sistema s6cio-cognitivo-operativo no qual a
compreensao, a interacdo e a agado ocorrem em
sinergia. A acdo da lideranca tem como foco a
gestao desse todo, desse sistema intersubjetivo. O
lider desponta como um facilitador da manutencéo
e evolugdo desse sistema como instrumento da
transformacgao desejada na realizagao das metas
do grupo. Nessa acdo, aparecem algumas dimen-
sdes fundamentais que esclarecem a operaciona-
lizagao da forma como esse sistema é trabalhado.

A primeira dimensdo presente na reproducao
da lideranca é o agir, que contribui para a com-
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preensdao da inovagdo proposta. Toda situacdo
nova impacta nos sistemas de valores e crencas
dos individuos, por isso pode tanto ser aceita
como rejeitada. A construgao da lideranga contri-
bui para o esclarecimento e o ajuste, tanto da ino-
vagao como dos sistemas de crengas e valores dos
membros do grupo. A segunda dimensao consiste
na identificagao, reconhecimento e avaliagcdo dos
conflitos criados pela inovagéo. Nesta dimensao
aparece o agir, que busca ao mesmo tempo escla-
recer e legitimar a inovagao apresentada anterior-
mente. Sem o esclarecimento, a legitimag&o sera
mais dificil, porque ela depende da compreensao
e integracdo dos significados como uma realidade
consistente para os individuos. Nesse processo,
€ comum enfrentar resisténcias que demandam
aprofundamento das explicitacdes e seus desdo-
bramentos sobre outros significados. A terceira
dimensdao é o carater motivador da acgao de
lideranca sobre o grupo. A inovacdo apresentada
pode mobilizar os individuos a agir energizando
sua vontade de participar e de contribuir para o
grupo e sua finalidade. Para tanto, é preciso que
0s membros do grupo percebam a coeréncia entre
a inovagao e seus objetivos e desejos pessoais.
Frequentemente, o poder motivador da inovagao
apresentada vem da percepc¢ao dos vinculos entre
a transformacg@o operada pela inovagéo e os ide-
ais conscientes e inconscientes dos individuos.
Outra dimensao aparece na oportunidade que a
nova situagao oferece para os individuos afirma-
rem sua individualidade e se reconhecerem como
agentes através de uma escolha publica. Dentro
dos grupos, os individuos estao sempre em movi-
mento para reafirmar ou alterar suas identidades.
O agir, a participacdo e a interacdo sdo os veicu-
los normais para a gestado das identidades. Toda
inovacao aparece como uma oportunidade para o
individuo enfatizar ou minimizar sua semelhanga,
sua distincdo com outros ou com personagens
que rondam os grupos. As inovagbes que surgem
no grupo sao recursos que os individuos podem
aproveitar.
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Assim, a funcéo facilitadora exercida pela
acao da liderancga pode ser sintetizada no trabalho
de gestdo dos sistemas socio-cognitivo-operativos,
semelhante & gestao de um campo de forgas que
integra processos objetivos e subjetivos. Nesse
sentido, a lideranga é uma acéao inteligente porque
traz implicita uma potencialidade inovadora para o
grupo e contribui para o seu enriquecimento, ofe-
recendo recursos que ele ainda nao utilizou. Além
disso, também aparece como uma ag&@o compro-
metida, porque tem como alvo a contribuigao para
o desenvolvimento do grupo. A lideranga é uma
acao que ajuda o grupo a identificar e a ampliar
seus caminhos, a superar seu estado atual para ser
melhor do que ele é num determinado momento. A
busca da lideranga de um grupo consiste na busca
do salto qualitativo da condigdo e do resultado
desse grupo.

Entendida dessa forma, a lideranca é uma
competéncia que pode ser desenvolvida, porque
esta capacitagdo nada mais é do que o treinamen-
to de pessoas para compreenderem o grupo como
um sujeito coletivo que mantém seus membros
como sujeitos individualizados. A compreensao do
funcionamento dos grupos vem do entendimento
dessa interface entre os individuos como pessoas
singulares e como um todo. Por isso, ninguém é
ou continua lider se ndo seguir investindo em sua
relagdo com o grupo. Esse investimento implica
uma relacdo de interdependéncia, na qual muitas
vezes ¢ dificil constatar a diferenca entre lide-
res e liderados. Parece uma contradi¢cdo, mas a
lideranga mobiliza todos a serem lideres — eles se
interinfluenciam, porque a lideranga é uma via de
mao dupla. A acdo de lideranga sempre confirma
que os lideres sdo membros do grupo porque se
submetem ao jogo como um membro igual aos
outros, que realiza as tarefas visando os mesmos
objetivos que os demais. Ser lider é mais facil do
que se pensa — basta aprender a ser igualmente
comprometido e envolvido.
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