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RESUMO

Em um cenario organizacional marcado por constantes transformagdes, incertezas e
crescente complexidade nas relagcbes de trabalho, a lideranca assume um papel
estratégico e humanizador. A compreenséo critica de como liderar de forma ética,
relacional e contextualizada torna-se cada vez mais necessaria, especialmente
diante dos limites dos modelos tradicionais centrados em autoridade formal ou
eficiéncia técnica. Neste contexto, repensar os processos de formacao de lideres e
os fundamentos conceituais que sustentam a pratica da lideranga contemporanea se
apresenta como uma demanda relevante para pesquisadores, gestores e
profissionais em geral. Este trabalho tem como objetivo analisar a lideranga a partir
de uma perspectiva histérica, conceitual e pratica, de modo a destacar sua
diferenciacdo em relacdo a gestdo, seus estilos predominantes, seu carater
relacional e os caminhos possiveis para seu desenvolvimento nas organizagdes
contemporaneas. A metodologia adotada foi qualitativa, com base em revisao
bibliografica de autores consagrados como Sant’Anna, Bendassolli, Malvezzi, Morin
e Aubé, entre outros, que contribuem para uma abordagem critica € humanizada da
lideranga. A pesquisa investigou, inicialmente, a evolugéo histérica do conceito de
lideranca, demonstrando como esse passou de uma visdo centrada em tragos
individuais para um entendimento mais amplo, simbdlico e processual. Na
sequéncia, foram discutidas as diferengas entre lideranga e gestao, enfatizando que
liderar envolve praticas de escuta, mobilizagcdo e construcdo de sentido, enquanto
gerir diz respeito ao controle, a organizagado e ao cumprimento de metas. Também
foram analisados os principais estilos de liderangca e suas aplicacbes praticas,
considerando os desafios e demandas contemporaneas. Um dos eixos centrais do
estudo foi a concepgdao da lideranca como processo relacional, no qual a
legitimidade se constréi na interagdo com os liderados, a partir da escuta, da
confianca e do reconhecimento mutuo. A lideranca €, assim, entendida ndo como um
atributo individual, mas como uma construg¢ao coletiva e situada. Por fim, discutiram-
se os caminhos, estratégias e obstaculos para a formagao de lideres no contexto
atual, defendendo-se uma abordagem que valorize a subjetividade, a ética, a cultura
e a experiéncia. De acordo com os autores estudados, nota-se que a formacao de
lideres precisa ir além das competéncias técnicas e operacionais, incluindo aspectos
emocionais, reflexivos e relacionais. Liderar, portanto, € um exercicio continuo de
aprendizagem, que exige sensibilidade, responsabilidade e compromisso com o
coletivo. Este estudo contribui para ampliar o debate sobre o desenvolvimento de
liderangas eficazes, propondo um olhar critico, ético e contemporaneo sobre o papel
do lider nas organizagoes.

Palavras-chave: Lideranca; Gestao; Desenvolvimento de lideres.



ABSTRACT

In an organizational landscape marked by constant transformations, uncertainties,
and increasing complexity in work relations, leadership assumes a strategic and
humanizing role. A critical understanding of how to lead ethically, relationally, and
contextually has become increasingly necessary, especially in light of the limitations
of traditional models centered on formal authority or technical efficiency. In this
context, rethinking leadership development processes and the conceptual
foundations that support contemporary leadership practices emerges as a relevant
demand for researchers, managers, and professionals in general. This study aims to
analyze leadership from a historical, conceptual, and practical perspective,
highlighting its distinction from management, its predominant styles, its relational
nature, and the possible paths for its development in contemporary organizations.
The methodology adopted was qualitative, based on a literature review of renowned
authors such as Sant’Anna, Bendassolli, Malvezzi, Morin, and Aubé, among others,
who contribute to a critical and humanized approach to leadership. The research
initially explored the historical evolution of the leadership concept, showing how it
transitioned from a vision focused on individual traits to a broader, symbolic, and
process-oriented understanding. Subsequently, the distinctions between leadership
and management were discussed, emphasizing that leadership involves practices of
listening, mobilization, and meaning-making, whereas management pertains to
control, organization, and goal achievement. The study also analyzed the main
leadership styles and their practical applications, considering current challenges and
demands. One of the central axes of the research was the conception of leadership
as a relational process, in which legitimacy is built through interaction with followers,
based on listening, trust, and mutual recognition. Leadership is thus understood not
as an individual attribute but as a collective and situated construction. Finally, the
study addressed the paths, strategies, and obstacles to leadership development in
the current context, advocating for an approach that values subjectivity, ethics,
culture, and experience. It concludes that leadership development must go beyond
technical and operational skills, incorporating emotional, reflective, and relational
aspects. Leading, therefore, is a continuous learning exercise that requires
sensitivity, responsibility, and commitment to the collective. This research contributes
to expanding the debate on the development of effective leadership by proposing a
critical, ethical, and contemporary perspective on the role of the leader in
organizations.

Keywords: Leadership; Management; Leadership development.



1

1.1
1.1.1
1.1.2

2.2
2.3
2.4
2.5
251
25.2
253
254

SUMARIO

INTRODUGAQ ......ooeeeereecetecaeeresaessesaesaessessessessessssassssssssssssssssesssssssssssssssnsenes 7
OBUETIVOS . ...ttt e et e e e e e eeeseeseneenenees 9
Objetivo geral...........eeieiimmimimmiiiiiiiie e 9
Objetivos eSpPecCifiCOS ......uuummmmmmmmmmmmimmmiiiiiieee e 9
DESENVOLVIMENTO .......cooiiiiiiieeeeeeereereeeeess e s e ss s e s s s s s s s s s s s s s s e s s s s s s e e s s e e e s s e s s e e e e e 10
LIDERANCA X GESTAO.......coi ittt 14
ESTILOS DELIDERANGCA . ... 18
ALIDERANCA COMO PROCESSO RELACIONAL ... 23
CAMINHOS PARA O DESENVOLVIMENTO DALIDERANCA..........oovvveveeeeee 27
Da formacgao técnica a formagao para a lideranga............ccccevviiiiiiiiiinnnnnn. 27
Competéncias para liderar em contextos complexos ........cccccceerveennierneees 29
Aprender a liderar: praticas de desenvolvimento...........cccccceeirrienciirrenneen. 30
Lideranga com propésito: o papel da sustentabilidade................ccce........ 32
CONSIDERAGOES FINAIS .......ooceeereiereeereesessseesessssessessssesssssssesssssssssssnns 38

REFERENCIAS ......ooeeeeeeeeeeeeeeeeeteeeseessstssssssssssessssesassessssesessessssessssesssnesssnessnns 41



1 INTRODUGAO

A lideranca € um dos temas mais debatidos no campo da administracao, da
psicologia organizacional e da gestdo de pessoas. No entanto, apesar de sua
popularidade, ainda é comum que o conceito seja confundido com gestdo ou tratado
de forma simplificada. Este trabalho propde uma abordagem mais ampla e reflexiva,
que parte da evolugdo histérica do conceito de lideranga até chegar as praticas
atuais de desenvolvimento de lideres. Em um contexto de rapidas mudancas
tecnoldgicas, sociais e culturais, compreender o que é liderar, quais sao os estilos
mais eficazes e como esse processo se manifesta nas relagdes humanas é
essencial para a formagao de organizagbes mais inovadoras, éticas e sustentaveis.

O desenvolvimento do presente trabalho se justifica pela necessidade de
compreender como a lideranga vem sendo ressignificada em um contexto
contemporaneo marcado por mudancas rapidas, maior complexidade e novas
demandas sociais e organizacionais. Em muitas organizagdes, lideres ainda séo
formados com base apenas em competéncias técnicas ou em modelos de
autoridade que ja nédo respondem as demandas atuais. Diante disso, torna-se
relevante investigar a lideranga como um fendmeno dindmico, simbdlico e relacional,
que exige nao apenas habilidades operacionais, mas também sensibilidade, escuta,
influéncia e construcao de sentido coletivo.

Como destaca Sant’Anna (2021), liderar vai além da racionalidade gerencial;
trata-se de um processo atravessado por linguagem, subjetividade e desejo. Para
Malvezzi (2015), a liderangca deve ser compreendida como uma pratica construida
na interagao social, cuja legitimidade depende do reconhecimento dos liderados. Ja
Morin e Aubé (2009) ressaltam a importancia de habilidades emocionais, sociais e
éticas para o exercicio de uma lideranca eficaz.

A metodologia adotada caracteriza-se como qualitativa, exploratéria e
fundamentada em pesquisa bibliografica. Inicialmente, foi realizado o fichamento de
sete obras de referéncia sobre lideranca, identificando tema central, objetivos,
conceitos-chave, resumo, analise critica e os possiveis desdobramentos de cada
texto. A partir dessa etapa, foram identificados nove topicos recorrentes entre os
autores analisados:

1. evolugao do conceito de lideranga,;

2. estilos de lideranga e sua aplicabilidade;



3. lideranga como processo relacional e simbdlico;

4. inteligéncia emocional, subjetividade e autoconhecimento;
5. distingédo entre lideranga e gestao;

6. sustentabilidade, ética e responsabilidade social;

7. inclusao, diversidade e equidade de género;

8. lideranga na era digital e nas redes sociais; e

9. desenvolvimento de liderancas.

Com base nesses eixos, foram selecionados para serem discutidos os topicos
mais pertinentes a trajetoria profissional da autora (tépicos 1, 2, 3, 5, 6 e 9), os quais
passaram a orientar a definicdo da estrutura dos capitulos.

Na sequéncia, foi realizada uma busca complementar no Google Académico,
por meio das palavras-chave ‘“lideranga”, “gestdao”, “desenvolvimento de lideres”,
‘estilos de lideranca” e “sustentabilidade”, combinadas entre si, visando a
identificacdo de estudos capazes de ampliar a analise qualitativa.

O processo de selegao seguiu etapas sucessivas: analise do titulo, leitura do
resumo, exame do sumario e, por fim, leitura integral, sendo excluidos os trabalhos
que, em qualquer fase, ndo apresentassem aderéncia aos objetivos da pesquisa.

Concluida a triagem, foi conduzida uma analise qualitativa da revisao
bibliografica, na qual as contribuigbes dos autores foram comparadas, articuladas e
diferenciadas, de modo a contribuir para uma abordagem critica e humanizada sobre
o tema da lideranca

A pesquisa esta organizada em cinco subtdpicos dentro do capitulo de
desenvolvimento, além da presente introducdo e das consideragdes finais. No
primeiro subtopico, aborda-se a evolugdo do conceito de lideranga, desde as
primeiras concepgdes atreladas a autoridade e a hereditariedade até os modelos
mais recentes, que entendem a lideranga como um fendémeno relacional e adaptativo
(MALVEZZI, 2015; BENDASSOLLI et al., 2014).

No segundo subtdpico, analisa-se a diferenca conceitual entre lideranca e
gestao, discutindo como ambas se articulam, mas também apresentam propédsitos e

praticas distintas. A partir de Sant'’Anna (2023), distingue-se o papel do gestor



(voltado a eficiéncia e ao controle) do papel do lider, que esta relacionado a
inspiragdo, motivacéo e criagdo de sentido nas organizagdes.

No terceiro subtépico, apresentam-se os principais estilos de lideranca, como
o autocratico, democratico, laissez-faire, transformacional, transacional e situacional,
destacando suas caracteristicas, aplicagdes praticas e limitagdes (MORIN; AUBE,
2009; BENDASSOLLI et al., 2014). O capitulo também discute os impactos desses
estilos sobre o desempenho das equipes e o clima organizacional.

O quarto subtopico é dedicado a compreensao da lideranca como processo
relacional, simbdlico e intersubjetivo, com base em uma abordagem semidtica e
psicanalitica. Aqui, a lideranca é vista como uma construcéo coletiva mediada pela
linguagem, pela escuta e pelos vinculos estabelecidos entre lideres e liderados
(SANT’ANNA, 2021).

Por fim, o quinto subtépico discute os caminhos para o desenvolvimento da
lideranga nas organizagdes contemporaneas, abordando praticas como coaching,
mentoring, programas de capacitagdo, bem como desafios relacionados a lideranga
sustentavel, a diversidade e a transformacgédo digital (SANT'ANNA et al., 2017;
CALVOSA et al., 2022; MILTERSTEINER et al., 2020).

Ao longo do trabalho, espera-se contribuir para uma compreensao mais
critica, ética e estratégica da lideranga, enfatizando sua complexidade e relevancia
para a construgdo de ambientes organizacionais mais humanos, colaborativos e

resilientes.
1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo geral

Analisar a lideranga a partir de uma perspectiva historica, conceitual e pratica,
de modo a destacar sua diferenciacdo em relacdo a gestdo, seus estilos
predominantes, seu carater relacional e 0os caminhos possiveis para seu

desenvolvimento nas organizagdes contemporaneas.
1.1.2 Objetivos especificos

a) Investigar a evolugao do conceito de lideranga ao longo do tempo;
b) Distinguir conceitualmente lideranca e gestao, apontando semelhancas e

diferencas;
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c) Apresentar e analisar os principais estilos de lideranga e suas aplicagdes
praticas;

d) Compreender a lideranga como um processo simbdlico e relacional; e

e) Discutir estratégias e desafios para o desenvolvimento de liderangas

eficazes no contexto atual.

2 DESENVOLVIMENTO

2.1 AEVOLUGAO DO CONCEITO DE LIDERANCA: DA AUTORIDADE AO
RELACIONAMENTO

A lideranga é uma pratica tdo antiga quanto a propria sociedade, haja vista a
necessidade de sobrevivéncia e competitividade de grupos. Este conceito é
frequentemente citado quando sao analisados eventos coletivos como uma
poderosa ferramenta de influéncia sobre diferentes grupos, com registros em
diversas fontes histéricas. No entanto, enquanto campo de pesquisa académica, ela
surge pela primeira vez em um artigo de Lewis Terman, publicado em 1904. A
influéncia social nas organizagdes costuma estar fortemente ligada ao uso da
autoridade, as estratégias de negociagao e a criagdo de mecanismos que incentivem
a participacdo nas decisdes (MORIN E AUBE, 2009; DE BRITO SILVA, 2014;
ZANELLI, BORGES-ANDRADE E BASTOS, 2014).

A partir da década de 1920 a lideranga passou a despertar o interesse de
pesquisadores, que buscavam entender como certos individuos eram capazes de
influenciar comportamentos desviantes dentro dos grupos, bem como seu impacto
nas organizagoes militares. Para Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014),
compreender a lideranga era uma boa maneira para aprender também a influenciar
outros individuos.

A compreensao de lideranga se transformou ao longo do tempo,
acompanhando a evolugédo do pensamento humano e as mudangas em como a
sociedade se organizava. Originalmente, a lideranga era vista como uma forca
divina, que era expressa na figura de sacerdotes, pajés e outros lideres espirituais.
Com o passar do tempo, essa visao foi cedendo lugar a uma concepgao mais
relacional, onde a lideranga passou a ser entendida como um poder que emerge da
interacdo entre as pessoas, € ndo como uma qualidade inata de determinados
individuos (BENDASSOLLI E BORGES-ANDRADE, 2015).
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Durante muitos anos, acreditava-se que liderar era influenciar os outros a
cumprir exatamente o que se esperava deles, principalmente quando a pessoa
exercia uma posi¢ao de autoridade. Essa perspectiva se baseava na necessidade
de motivar e engajar os individuos para que estes colaborassem em diregdo a um
objetivo comum. Em determinado momento da histdria, a lideranga esteve associada
a tracos pessoais considerados hereditarios, contribuindo para sustentar por séculos
a legitimidade das monarquias hereditarias. Contudo, essa visdo passou a ser
questionada a partir das transformagées no mundo do trabalho, que exigiram novas
formas de se compreender e exercer a lideranga (MORIN E AUBE, 2009;
BENDASSOLLI E BORGES-ANDRADE, 2015).

Bendassolli e Borges-Andrade (2015) relembram que até o inicio do século
XX, a lideranga era percebida como um fendmeno presente em diversos contextos:
entre animais, criancas, adolescentes, pessoas populares e até em multidées. No
entanto, as manifestagbes da lideranga nesses diferentes grupos e situagbes nao
apresentavam uma explicacdo unica que as unificasse. Pelo contrario, revelavam
uma variedade de possiveis causas para a influéncia exercida pelos lideres, que iam
desde o0 magnetismo pessoal até comportamentos baseados na imitagdo
(mimetismo).

Calvosa (et al., 2022) nos dizem que a forma tradicional de enxergarmos a
lideranga, especialmente entre pessoas da geracédo Y (millenials), muitas vezes esta
ligada a influéncia de figuras marcantes do século XX. Segundo os autores, nesta
época era comum que lideres empresariais iconicos que conduziam suas
organizagcbes com pulso firme, alcangcassem alta competitividade e Ilucros
expressivos, fazendo com que sua imagem pessoal se confundisse com a
identidade da propria empresa. Esses lideres ndo impactavam apenas suas
corporagbes, mas também inspiravam outras organizagdes e a sociedade. Essa
visdo classica, como destacam Bagé (et al., 2021), tende a focar excessivamente no
individuo, na empresa e no mercado, deixando de lado importantes dimensdes
sociais e culturais que também fazem parte do fendmeno da lideranca.

Para Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014), o avancgo significativo da
psicologia social na década de 1930, impulsionado pelas contribuicdes de cientistas
sociais como Mead, Lewin, Homans e Bales, trouxe a tona a importancia da
interacdo social como parte inseparavel da vida cotidiana nos grupos humanos.

Nesse cenario, a lideranga passou a ser vista como um componente essencial para
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compreender os comportamentos sociais e as dindmicas que se estabelecem nas
relagdes coletivas.

Morin e Aubé (2009) pontuam que estudos acerca da motivagao e do sentido
do trabalho permitem concluir que os individuos tendem a considerar o trabalho um
lugar de destaque em suas vidas e que este desempenha fun¢des primordiais, tais
como garantir sua autonomia e independéncia e a promogao de relacionamentos
interpessoais. Além disso, ele constitui um meio onde o individuo tem de se afirmar
e utilizar suas competéncias, sendo responsavel, portanto, por ditar o ritmo com que
a vida do individuo corre, permitindo a ele que tenha uma contribuicido social e,
dando sentido a vida (MORIN E AUBE, 2009).

Levinson (1988 apud MORIN E AUBE, 2009) pontuou que os dirigentes
precisam desenvolver também suas capacidades emocionais, ndo se limitando
apenas em trabalhar suas capacidades analiticas e técnicas. Para ele, a arte de
gerir demanda desenvolvimento da inteligéncia da cabega e da inteligéncia do
coracgao.

A partir da década de 1960, tornou-se evidente uma divisao territorial no
estudo da lideranga. No campo da Psicologia Organizacional e do Trabalho, os
estudos retomaram a indagacédo proposta por Lewin na Psicologia Social: como
ocorre 0o mecanismo da influéncia interpessoal? Por sua vez, no campo da
Administragdo, a preocupagao era de ordem pratica: como transformar um gerente
em lider de seu grupo? Como resultado dessa cisao, desenvolveram-se duas linhas
tedricas distintas a respeito da lideranga, inicialmente separadas, mas
posteriormente aproximadas e, na contemporaneidade, interdependentes, uma
centrada no lider e a outra centrada na relacao/situacao (ZANELLI; BORGES-
ANDRADE; BASTOS, 2014).

Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014) apontam que na Psicologia, a
primeira formulagdo tedrica sobre liderangca baseava-se na crenca de que a
influéncia sobre os outros derivava das caracteristicas individuais do lider. Buscava-
se, entao, identificar o perfil psicologico ideal do individuo lider. Com o tempo, essa
abordagem evoluiu para a énfase nos comportamentos, e posteriormente, nas
circunstancias contextuais que moldam a influéncia. Dessa mudanca emergiu o
conceito de lideranga situacional, deslocando o foco do individuo para as relagbes. A
lideranga passou a ser concebida como uma propriedade da interagdo e n&do mais

como uma competéncia inata. Assim, foi-se consolidando a ideia de que a lideranca
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€ uma competéncia construida e permanentemente reconstruida nas relagdes
sociais (ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2014).

Essa transigao representa um avancgo tedrico importante, ao reconhecer que
a lideranga ndo é um atributo fixo, mas um processo dindmico e contextual. No
entanto, observa-se que, na pratica organizacional, essa perspectiva ainda enfrenta
resisténcia. Muitos modelos de gestdo ainda operam sob uma légica funcionalista e
meritocratica, ancorando-se em pressupostos de desempenho individual e carisma
pessoal como critérios centrais para a promog¢ao de liderangas (FARIA, 2004;
CHIAVENATO, 2014).

No ambito da Administragcdo, embora tenha havido incorporagao do conceito
de influéncia situacional, o foco permaneceu centrado na figura do lider. Essa énfase
€ evidente na obra de Bennis e Thomas (2002), ao postularem que a lideranga
depende da predisposic¢ao, potencialidade, tempo e espaco — variaveis que o lider
deve saber manejar para gerar influéncia. Nessa ldégica, surgiram estudos sobre
estilos de lideranga, abordagens transacionais e transformacionais, liderancga
carismatica e sua relagdo com inovagao e aprendizagem organizacional (ZANELLI;
BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2014).

Embora uteis para fins analiticos, essas abordagens correm o risco de
reforcar a nocdo do “lider herdi”, que centraliza responsabilidades e decisdes.
Autores como Mintzberg (2004) criticam essa idealizagdo, apontando que o
verdadeiro desafio da lideranga estd menos em atributos pessoais € mais na
articulagdo coletiva, na descentralizacdo e na promog¢ao da inteligéncia distribuida
nas organizagdes. Do mesmo modo, Drucker (2006) destaca que liderar € mais
sobre capacitar pessoas para que elas mesmas tomem decisdes eficazes, do que
simplesmente influenciar comportamentos.

Na atualidade, espera-se que um lider organizacional seja capaz de auxiliar
os demais membros da organizagdo a compreenderem o0 sentido dos
acontecimentos, a formularem objetivos alinhados com a misséao institucional e a
tomarem decisbes pautadas na ética e na responsabilidade socioambiental. Essa
concepgao repousa sobre a ideia de que os individuos estdo motivados a contribuir
de forma significativa com sua coletividade de trabalho e a realizar tarefas que lhes
permitam atualizar seu potencial humano (MORIN; AUBE, 2009).

Essa visdo € coerente com o conceito de organizagdo que aprende,
proposto por Senge (2006), segundo o qual o lider deve funcionar como um
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arquiteto social, promovendo ambientes que favorecam o desenvolvimento pessoal
e coletivo. Entretanto, como aponta Chiavenato (2014), a implementagcdo desse
modelo exige uma ruptura com praticas tradicionais de comando e controle, ainda
muito presentes nas organizagdes burocraticas e hierarquizadas.

De modo geral, de acordo com a abordagem funcionalista, a lideranga pode
ser definida como o processo de influéncia exercido por individuos com o objetivo de
direcionar e regular o comportamento de outros, buscando a eficacia das agodes
coletivas e o apoio a empreendimentos compartilhados. Esses empreendimentos,
por sua natureza, demandam esfor¢cos de integragcéo e sinergia entre os envolvidos
(BENDASSOLLI; BORGES-ANDRADE, 2015). No entanto, essa integragdo nao
pode ser confundida com uniformidade: ela deve reconhecer e articular a
diversidade de perspectivas presentes nas organizagdes contemporaneas, tornando
a lideranga um processo mediador de sentidos e ndo apenas um exercicio de
autoridade.

Para Bennis et al. (1995), o papel da lideranga ndo é apenas motivar, mas
oferecer aos membros da organizacdo meios legitimos de realizar agbes que
tenham sentido para si mesmos e que ampliem sua relevancia no coletivo. Liderar,
nesse contexto, € servir de guia e facilitador, ajudando os individuos a interpretarem
os acontecimentos e suas experiéncias profissionais, promovendo o
comprometimento com os objetivos organizacionais (DRATH; PALUS, 1994).

Contudo, a eficacia desse processo de construgdo de competéncias
coletivas é frequentemente dificultada pela diversidade de valores, pela instabilidade
dos contextos, pelas divergéncias quanto a prioridades e significados, bem como
pela ruptura de compromissos institucionais. Por esses motivos, a lideranga assume
papel central como forga integradora capaz de mobilizar o coletivo em direcédo a
objetivos comuns, mesmo diante da complexidade organizacional (BENDASSOLLI;
BORGES-ANDRADE, 2015).

2.2 LIDERANGA X GESTAO

A diferenciagao entre lideranca e gestdo tem se consolidado como um dos
principais pontos de debate no campo da administragao contemporanea. Quando se
fala em lideranga, € comum que muitos a associem automaticamente a figura do
chefe, ao comando, ao poder. Ainda que muitas vezes os termos “lideranga” e
“gestao” sejam utilizados de forma intercambiavel, autores como Sant’/Anna (2023)
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insistem na necessidade de compreender que ambos cumprem funcdes distintas
dentro das organizagdes. O gestor esta geralmente associado a légica da eficiéncia,
do controle e do uso racional dos recursos; ja o lider atua mobilizando pessoas em
torno de um propadsito, inspirando comportamentos e construindo sentidos coletivos.

Como afirma Sant'/Anna (2023, p. 16), “liderar &€ antes de tudo construir
vinculos, oferecer sentido ao trabalho e criar espacos de expressao e escuta, nos
quais as pessoas possam se reconhecer e se engajar coletivamente”. Essa definicdo
nos convida a pensar a lideranga para além da posi¢céo formal que alguém ocupa na
hierarquia organizacional, colocando o foco na relagdo, na subjetividade e na
producao de sentido.

Por outro lado, o conceito de gestdo esta mais ligado a conducgao eficiente
de processos, ao planejamento, controle e organizagéo de recursos. Para Morin e
Aubé (2009, p. 39), “‘gestdo é o conjunto de praticas voltadas a administragdo dos
recursos disponiveis com o objetivo de atingir metas previamente definidas”. Nesse
sentido, gerir € operar sistemas, assegurar que a maquina organizacional funcione,
com base em dados, prazos e objetivos mensuraveis.

Diante dessas definigdes, torna-se evidente que lideranga e gestdo, embora
complementares, ndo sdo a mesma coisa. A gestdo estd ligada ao controle, a
estrutura, a previsibilidade. A lideranga se ancora na inspiragao, na mobilizagédo e na
confianga. Enquanto o gestor opera com o visivel (indicadores, cronogramas,
orgcamentos) o lider lida com o invisivel (emogdes, expectativas, valores e sentidos).

Essa distingao é importante porque, ao confundir lideranga com gestao, ha o
risco de reduzir a primeira a um conjunto de técnicas padronizadas. Sant’Anna
(2021) chama atencado para essa armadilha ao criticar a “tecnologizacaoe da
lideranga”, que tenta transformar um processo profundamente humano em uma
cartilha de habilidades comportamentais. Liderar ndo € apenas aplicar métodos, ¢é
conviver com a incerteza e com a alteridade.

Na pratica, o gestor precisa garantir que as atividades sejam realizadas
conforme o planejado. Ele lida com tarefas e com a légica da eficiéncia. Ja o lider
precisa criar ambientes em que as pessoas sintam que seu trabalho tem valor, que
elas sao escutadas e que fazem parte de algo maior. Morin e Aubé (2009)
argumentam que liderar € ajudar as pessoas a compreenderem o porqué das suas

acdes, n&o apenas 0 qué e 0 como.
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Bendassolli et al. (2014) reforgam essa distingdo ao sugerir que a lideranga
se constitui em um campo de tensdes simbdlicas, no qual o papel do lider é
interpretar os sentidos do trabalho e reconfigura-los a partir do contexto. Nesse
sentido, o lider atua como um mediador entre os objetivos organizacionais e as
subjetividades individuais, papel que o gestor técnico ndo necessariamente esta
preparado para desempenhar.

E claro que gestdo e lideranca ndo sdo mutuamente excludentes. Em
ambientes organizacionais complexos, um bom gestor pode e deve desenvolver
competéncias de liderancga, assim como um lider precisa, em certa medida, dominar
os fundamentos da gestdo. O que precisa ser evitado, como aponta Sant’Anna
(2023), é a sobreposicao entre os dois papéis como se fossem intercambiaveis, pois
isso empobrece ambas as dimensdes.

Um dos maiores equivocos cometidos por muitas organizagbes € acreditar
que a lideranca pode ser “ensinada” apenas por meio de cursos rapidos e
treinamentos padronizados. Morin e Aubé (2009, p. 48) criticam fortemente essa
ideia ao afirmarem que “as iniciativas de formagdo muitas vezes ignoram as
trajetdrias singulares dos sujeitos e as condigdes concretas de trabalho, apostando
em férmulas genéricas e descontextualizadas”.

Essa critica também é compartilhada por Bendassolli et al. (2014), que
analisam como a racionalidade instrumental dominante no mundo corporativo
transforma até mesmo os processos de subjetivagdo em mercadoria. Lideranca,
nesse modelo, vira um produto, vendido em modulos de capacitagdo com
promessas de alta performance, como se fosse possivel reproduzir carisma e
empatia em escala industrial.

E nesse ponto que a reflexdo sobre lideranca exige uma abordagem mais
critica e sensivel. Sant’Anna (2021) propde que o desenvolvimento da lideranca se
da a partir de experiéncias, reflexdes e vinculos afetivos. Nao se trata de ensinar
regras, mas de criar condicbes para que Os sujeitos se reconhegam como
protagonistas de processos coletivos, capazes de ouvir, de dialogar e de construir
junto.

Essa construcao so é possivel porque a lideranca &, fundamentalmente, um
fendmeno relacional e simbdlico. Liderar €, muitas vezes, navegar em territorios
incertos, sustentando ambivaléncias e escutando o que ainda nao foi dito. Morin e

Aubé (2009) falam de uma lideranca que se faz na escuta profunda, no
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reconhecimento do outro, e na capacidade de transformar a experiéncia vivida em
acéo com significado.

E também por isso que o lider ndo é, necessariamente, aquele que
‘comanda”. Ele é, antes, alguém que inspira. Sant‘Anna (2023) afirma que “a
autoridade do lider ndo se impde, se conquista, e isso se da pela confianga, pela
coeréncia e pela disponibilidade para estar com o outro” (p. 45). A lideranga se
constréi no cotidiano, nas pequenas atitudes que reforcam o vinculo e o
pertencimento.

Enquanto o gestor atua guiado por métricas, o lider age orientado pelas
pessoas, sendo necessario desenvolver sensibilidade para reconhecer aspectos nao
explicitados no discurso organizacional, como siléncios, desconfortos e afetos.
Como lembram Bendassolli et al. (2014), o sentido do trabalho n&do esta apenas nos
resultados entregues, mas na forma como as pessoas se relacionam com o que
fazem e com os outros ao seu redor.

Esse € um dos motivos pelos quais a lideranga nao se aprende apenas com
teoria, mas com pratica, com convivéncia, com escuta e com autorreflexdo.
Desenvolver liderangas requer tempo, espago de didlogo e um compromisso real
com o bem-estar das pessoas. Mais do que formar lideres “eficientes”, € preciso
formar lideres humanos (BENDASSOLLI ET AL., 2014).

No entanto, nem toda proposta de lideranga nas organizagdes visa o0
cuidado. Bendassolli et al. (2014) denunciam o uso instrumental do discurso da
lideranca em empresas que, sob uma fachada de empatia e inovacao, reproduzem
I6gicas de exploracdo e controle simbodlico. Nesses casos, o lider se torna um
agente de reproducgao do sofrimento, travestido de motivador.

Esse tipo de lideranca, que apenas estimula o engajamento sem promover
escuta e acolhimento, tende a desgastar as relagdes e adoecer os trabalhadores.
Sant’Anna (2021) adverte que o lider também precisa reconhecer os proprios limites,
pedir ajuda e ser transparente em relagao as incertezas. Liderar ndo é performar
segurancga o tempo todo, mas criar espacgos de confianga mutua.

Outro ponto importante € a superacao da ideia do lider como figura herdica.
O lider do presente é aquele que compartilha decisdes, que se mostra vulneravel e
que aprende junto. Morin e Aubé (2009) afirmam que “a verdadeira lideranga nao se
impde, ela emerge de relagdes marcadas pela escuta, pela colaboragcdo e pelo
reconhecimento mutuo” (p. 52).
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Essa visdo mais colaborativa também implica repensar a propria estrutura de
poder nas organizagdes. Bendassolli et al. (2014) falam em lideranga distribuida,
gque se manifesta ndo apenas nas chefias, mas em diversos pontos da rede
organizacional. Isso permite que mais pessoas assumam papéis de influéncia,
favorecendo a inovacgao, a diversidade de ideias e a autonomia dos grupos.

Sant’Anna (2023) também defende essa descentralizac&o, dizendo que “as
liderangas mais potentes sdo aquelas que deixam de ser o centro da acdo para se
tornarem catalisadoras de processos coletivos” (p. 61). Nesse modelo, o lider nédo é
quem da todas as respostas, mas quem facilita as perguntas certas, criando
espacos de participagio e aprendizado mutuo.

Assim, ao compreender que liderangca e gestdo sdo dimensdes distintas,
mas complementares, abre-se espaco para refletir com mais profundidade sobre os
modos de exercer a lideranca na pratica. Trata-se de ir além do controle e da
técnica, e entrar em um campo onde as relagdes, os sentidos e as emog¢des ganham
protagonismo.

Ao compreendermos a lideranga como algo que se constréi nas relagoes e
nas trocas simbdlicas, abrimos espaco para uma reflexao mais profunda sobre como
ela se manifesta na pratica. E nesse ponto que os estilos de lideranga ganham
importancia. Cada estilo carrega consigo uma forma de se relacionar, de influenciar
e de produzir sentido. Compreender essas nuances € fundamental para pensar

praticas de lideranga mais alinhadas aos desafios do nosso tempo.
2.3 ESTILOS DE LIDERANCA

Ao pensar na lideranca dentro das organizagdes, uma das primeiras
perguntas que surgem €é: como as pessoas lideram? Quais sao as formas de exercer
a influéncia, de tomar decisbes, de conduzir equipes? Essa pergunta nos leva ao
campo dos estilos de lideranga, que representam diferentes maneiras de se
relacionar com o poder, com as pessoas e com 0s objetivos de um grupo. A escolha
ou manifestagcdo de um estilo pode impactar profundamente o clima organizacional,
os resultados e o bem-estar das pessoas envolvidas.

Ao longo do tempo, diferentes estilos de lideranga foram sendo identificados
e estudados por pesquisadores e profissionais, cada um refletindo formas
especificas de se relacionar com as pessoas, tomar decisdes e lidar com os desafios

organizacionais. Esses estilos ajudam a compreender como os lideres exercem sua
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influéncia e como adaptam suas posturas diante de contextos diversos. Embora nédo
exista um modelo unico ou ideal, conhecer esses diferentes modos de liderar é
fundamental para entender suas possibilidades, limites e efeitos no cotidiano de
trabalho. Morin e Aubé (2009) citam trés estilos classicos de lideranga, ao passo que
Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014) apontam cinco estilos da lideranga
contemporanea. Sao eles:
o Estilos classicos:
o Lideranca autocratica;
o Lideranca democratica;
o Lideranca laissez-faire.
o Estilos contemporaneos:
o Lideranca transformacional,
o Lideranca transacional,
o Lideranca carismatica;
o Lideranca situacional;
o Lideranca servidora.

Historicamente, os primeiros estudos sobre estilos de liderangca buscaram
classificar os comportamentos dos lideres a partir de padrdes observaveis. Um
marco importante foi a pesquisa de Lewin, Lippitt e White (1939), que identificou trés
estilos basicos: autocratico, democratico e laissez-faire. Esses modelos classicos
ainda sdo amplamente mencionados por seu valor didatico e por expressarem
formas distintas de conduzir grupos.

No estilo autocratico, o lider centraliza as decisdes, controla rigidamente os
processos e mantém pouca ou nenhuma abertura para a participacdo da equipe. E
um modelo baseado na autoridade e no comando direto. Ja o estilo democratico
valoriza a escuta, o dialogo e a participagdo ativa dos membros do grupo nas
decisbes. Por fim, o estilo laissez-faire se caracteriza pela liberdade quase total
concedida a equipe, com minima interveng¢ao por parte do lider.

Cada um desses estilos pode ser mais ou menos eficaz dependendo do
contexto. O autocratico, por exemplo, pode ser util em situagdes de crise ou
emergéncia, onde decisbes rapidas precisam ser tomadas. O democratico tende a
gerar maior engajamento e coesao em ambientes onde a colaboragéo é valorizada.
Ja o laissez-faire pode funcionar bem em equipes altamente autbnomas e maduras.

No entanto, como alertam Morin e Aubé (2009), esses estilos classicos nao dao
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conta da complexidade das relagdes de trabalho na contemporaneidade,
especialmente quando se considera a diversidade de culturas organizacionais e de
expectativas individuais.

Nas ultimas décadas, outros modelos de liderangca foram propostos,
tentando capturar aspectos mais subjetivos e contextuais. Entre os mais discutidos
estdo os estilos transformacional, transacional, carismatico, situacional e servidor.
Cada um deles propde uma forma diferente de pensar a influéncia do lider e seu
papel dentro da organizagao.

A lideranga transformacional, por exemplo, ganhou destaque a partir dos
estudos de Bass e Avolio (1994). Nesse modelo, o lider é visto como alguém que
inspira e mobiliza as pessoas em diregdo a um ideal coletivo, estimulando a
inovacdo, o crescimento e o desenvolvimento pessoal. E uma lideranca que atua na
dimensao simbdlica, oferecendo um propésito que transcende as tarefas cotidianas.
Para Morin e Aubé (2009), esse tipo de lideranga esta diretamente relacionado a
construcao de sentido no trabalho.

Ja a lideranga transacional € baseada em trocas objetivas entre lider e
liderados. O foco esta nos resultados, nas metas e nos sistemas de recompensa e
punicdo. Esse estilo pode parecer menos nobre que o transformacional, mas em
muitos contextos é fundamental. Bendassolli et al. (2014) lembram que o trabalho
também envolve contratos, regras e acordos, e que a lideranga transacional pode
trazer estabilidade e clareza de expectativas, especialmente em ambientes
operacionais.

A lideranga carismatica, por sua vez, tem origem nos estudos de Max Weber
e foi retomada por diversos autores ao longo do tempo. Ela esta relacionada a
capacidade pessoal do lider de influenciar, motivar e seduzir emocionalmente os
liderados. O carisma nao esta necessariamente ligado a competéncias técnicas,
mas a uma presenga marcante, a uma forma intensa de se comunicar e de
despertar emogdes nos outros.

O estilo situacional, desenvolvido por Hersey e Blanchard (1969), propde
que nao existe um estilo unico ideal de lideranca. O lider eficaz € aquele que
consegue adaptar seu comportamento de acordo com a maturidade e as
necessidades da equipe, assim como com as exigéncias da situagao. Essa ideia
dialoga com a critica de Morin e Aubé (2009), que insistem na importancia do

contexto e da escuta ativa como elementos fundamentais da liderancga real.
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A lideranga servidora, por fim, apresenta uma proposta mais ética e
relacional. O lider servidor coloca o bem-estar da equipe em primeiro lugar, atua
com empatia, humildade e escuta, buscando criar ambientes de cuidado e
confianga. Greenleaf (1977), que cunhou esse conceito, entendia que a verdadeira
liderangca nasce do desejo genuino de servir. Calvosa et al. (2022) destacam a
importdncia desse modelo para ambientes organizacionais que buscam
humanizagao, inclusdo e sustentabilidade nas relagdes de trabalho.

Esses estilos contemporaneos representam avangos importantes em relacao
aos modelos classicos, pois incorporam a subjetividade, os afetos e a diversidade de
contextos. No entanto, também €& necessario ter cuidado com a forma como esses
estilos sado apropriados pelas organizagdes. Como alertam Bendassolli et al. (2014),
ha um risco de transformar esses modelos em discursos prescritivos, descolados
das realidades vividas pelos trabalhadores.

A tentativa de universalizar certos estilos de liderangca, como se houvesse
um “modelo ideal” aplicavel a qualquer situacdo, pode produzir efeitos perversos.
Morin e Aubé (2009) criticam essa abordagem ao afirmar que “a eficacia da
lideranca depende menos de um estilo fixo do que da capacidade de compreender
as singularidades do grupo e construir com ele um sentido compartilhado” (p. 49).
Ou seja, mais importante do que aplicar um modelo, é escutar o que o contexto
demanda.

Calvosa et al. (2022) reforcam essa critica ao analisarem a forma como
alguns modelos contemporaneos sao utilizados como “receitas de sucesso” em
manuais corporativos. Segundo os autores, isso ignora a complexidade da cultura
organizacional e acaba gerando frustra¢des tanto para lideres quanto para liderados.
A lideranga real se constroi nas relagées e nao pode ser plenamente prevista por
férmulas genéricas.

Outro aspecto importante € que a eficacia de um estilo de lideranca esta
diretamente relacionada a cultura organizacional em que ele se insere. Em
ambientes mais verticais e hierarquicos, estilos autocraticos ou transacionais tendem
a ser mais valorizados. Ja em culturas organizacionais mais horizontais e
colaborativas, estilos democraticos, transformacionais ou servidores tém maior
ressonancia.

Essa relacao entre estilo e cultura também é destacada por Robbins e Judge
(2014), ao apontarem que estilos de lideranca precisam dialogar com os valores, as
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crengas e os habitos organizacionais. Quando ha incompatibilidade entre o estilo do
lider e a cultura da empresa, os resultados costumam ser desastrosos — desde
baixa adesao das equipes até conflitos velados e perda de confianca.

Além disso, € importante considerar que um mesmo lider pode, e muitas
vezes precisa, transitar entre estilos diferentes ao longo do tempo. Como diz
Calvosa et al. (2022, p. 7), “a lideranga eficaz exige flexibilidade, abertura ao dialogo
e sensibilidade para adaptar-se as transformacdes do ambiente e das pessoas”. Isso
implica reconhecer que nao ha estilo perfeito, mas sim lideres atentos e conscientes
de suas praticas.

Essa adaptabilidade também diz respeito ao momento da equipe. Um grupo
em formacdo pode demandar mais estrutura e direcionamento. Ja uma equipe
madura, com forte autonomia, tende a responder melhor a um estilo mais
participativo e descentralizado. E por isso que o estilo situacional continua tio atual,
mesmo décadas depois de sua formulacao.

Os proprios lideres precisam estar atentos aos efeitos que seu estilo provoca
nas pessoas. Estilos excessivamente controladores podem gerar medo, passividade
e resisténcia. Estilos muito soltos, por outro lado, podem causar inseguranga e
sensacao de abandono. O equilibrio entre orientacdo e escuta é fundamental, como
destacam Morin e Aubé (2009), ao discutirem o impacto da lideranga na experiéncia
de sentido no trabalho.

E também nesse ponto que se evidencia a dimens&o ética da lideranca. N&o
se trata apenas de ser eficaz, mas de ser justo, cuidadoso, coerente. Um bom estilo
de liderangca ndo é aquele que gera mais produtividade a qualquer custo, mas
aquele que contribui para relagdes de confianga, pertencimento e bem-estar coletivo.

A escolha ou pratica de um estilo de lideranga também esta atravessada por
questbes de género, raga, classe e outras dimensdes sociais. Mulheres, por
exemplo, costumam ser associadas a estilos mais colaborativos e empaticos, o que
pode tanto favorecer quanto limitar suas trajetérias, dependendo do ambiente. Por
isso, pensar em estilos de lideranga também exige uma abordagem interseccional e
critica (MILTERSTEINER ET AL., 2020).

Ao final, Calvosa et al. (2022), Sant'/Anna (2021), Miltersteiner et al. (2020),
Bendassolli, Malvezzi e Magalhdes (2014) e Zanelli, Borges-Andrade e Bastos
(2014) nos mostram € que a lideranca nao pode ser reduzida a um modelo fixo, nem

a um conjunto de técnicas. Como fendbmeno relacional e simbdlico, ela precisa ser
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pensada a partir das experiéncias vividas, das culturas especificas e das
necessidades concretas de cada grupo. Calvosa et al. (2022, p. 10) afirmam que “a
liderangca acontece nas relagdes reais, nao nos PowerPoints corporativos”, e isso diz
muito sobre o desafio de liderar com autenticidade.

A compreensao dos estilos de lideranca, portanto, serve menos como um
manual e mais como um convite a reflexdo. Cada estilo traz consigo possibilidades,
limites e implicagdes. Mais do que escolher um modelo para aplicar, o desafio esta
em desenvolver uma escuta atenta, uma pratica ética e uma postura aberta as
transformacdes.

Ao conhecer os diferentes estilos de lideranca, é possivel perceber que,
mais do que um conjunto de técnicas, liderar envolve um profundo entendimento
sobre pessoas, contextos e vinculos. Cada estilo, com suas particularidades, oferece
pistas sobre como o lider se posiciona diante da equipe e da realidade
organizacional. No entanto, por tras de qualquer modelo, ha sempre uma dimenséao
relacional em jogo, feita de interagdes, afetos e significados compartilhados. Assim,
o proximo capitulo se propde a aprofundar essa perspectiva, compreendendo a
lideranca ndo apenas como um papel exercido, mas como um processo Vivo,
construido nas relagbes cotidianas e atravessado pelas subjetividades que habitam

o mundo do trabalho.
2.4 ALIDERANCA COMO PROCESSO RELACIONAL

A compreensao da lideranga tem passado por transformacgdes significativas
nas ultimas décadas, saindo de uma visdo centrada em tragos individuais e
capacidades inatas para uma abordagem que valoriza 0s processos sociais e
simbdlicos nos quais ela se constréi. Como afirmam Calvosa et al. (2022, p. 88), "a
lideranca ndo se define pela posicdo ocupada, mas pela forma como se
estabelecem vinculos, significados e influéncias no cotidiano organizacional". Essa
mudancga de perspectiva desloca o foco da figura do lider isolado para o campo
relacional onde sua autoridade ¢é construida, negociada e, muitas vezes,
guestionada.

Entender a lideranca como um processo relacional significa reconhecer que
ela é inseparavel das interagbes humanas, dos contextos culturais e das formas de
comunicacao. Sant’Anna (2021) destaca que a lideranca € menos sobre individuos
excepcionais e mais sobre a capacidade de articular sentidos compartilhados,
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criando um ambiente propicio ao engajamento coletivo. Nesse sentido, a liderancga
emerge como uma construgdo simbdlica que ganha legitimidade na medida em que
os liderados reconhecem e atribuem sentido a presenca e a atuacao do lider.

Essa abordagem também rompe com a ideia de lideranga como um dom ou
um talento natural. Malvezzi (2015) reforga que o fendbmeno da lideranga deve ser
compreendido dentro da dindmica das relagdes interpessoais, nas quais se
estabelecem vinculos afetivos, trocas simbdlicas e processos de influéncia mutua.
Assim, o que sustenta a lideranga ndo é apenas a competéncia técnica ou o carisma
individual, mas a qualidade das interacbes que se estabelecem com a equipe.

Nesse contexto, a linguagem ocupa um papel central. A forma como o lider se
comunica, escuta, interpreta e da sentido as situacdes influencia diretamente a
construgéo das relagbes de confianga e respeito. Bendassolli et al. (2014) apontam
que é por meio da linguagem que o lider constréi narrativas coletivas, produzindo
significados que orientam o comportamento dos membros da equipe. A lideranga,
portanto, ndo se exerce apenas com palavras, mas também com escuta ativa, com
presenca e com sensibilidade as experiéncias dos outros.

A cultura organizacional também desempenha um papel determinante na
forma como a lideranga se manifesta. Nao ha liderancga possivel fora de um contexto
cultural que a sustente ou a desafie. Como lembra Malvezzi (2015), as organizagdes
sao espacos simbodlicos, marcados por valores, crengas e histdrias que moldam a
percepgao dos sujeitos e condicionam os modos de lideranga considerados
legitimos ou desejaveis. Assim, a lideranga ndo é neutra, mas profundamente
atravessada pelas subjetividades e pela cultura em que esta inserida.

Nesse cenario, emerge o conceito de "lideranga relacional", que compreende
a lideranca como uma pratica social mediada por significados e construida
coletivamente. Sant’Anna (2021) observa que liderar é, antes de tudo, participar
ativamente das redes de sentido que dao forma ao trabalho e a convivéncia
organizacional. O lider relacional nao comanda de fora, mas influencia de dentro, por
meio de vinculos afetivos e de confiangca mutua.

Outro conceito relevante para essa discussdo é o de "transferéncia", vindo
originalmente da psicanalise, mas apropriado por autores como Calvosa et al. (2022)
para pensar os vinculos estabelecidos entre lideres e liderados. A transferéncia diz
respeito a projecdo de expectativas, desejos e imagens sobre o lider, que passa a

ocupar um lugar simbdlico na estrutura relacional do grupo. Isso exige do lider uma
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postura ética e reflexiva, capaz de lidar com os afetos que circulam sem reproduzir
relagcdes autoritarias ou dependentes.

A "mediagédo simbdlica" também se apresenta como um elemento central na
lideranca relacional. Trata-se da capacidade do lider de criar pontes entre os
diferentes sentidos presentes na equipe, favorecendo a construcdo de um espaco
comum de significado. Malvezzi (2015) chama atengao para o papel do lider como
alguém que media os conflitos, traduz os sentidos e promove a escuta, contribuindo
para a coesao e para a transformacao das relagcdes de trabalho.

E por meio dessas mediacdes que a lideranga ganha legitimidade. A
autoridade do lider ndo é imposta, mas reconhecida pelos membros do grupo, a
partir da experiéncia concreta das interagdes. Bendassolli et al. (2014) reforcam que
a legitimidade da lideranga esta diretamente ligada a percepgéao de justica, coeréncia
e abertura nas relagdes. Quando o lider € percebido como alguém que escuta,
respeita e compartilha, sua lideranca se fortalece.

Essa construgcdo da legitimidade € processual e instavel. Ela precisa ser
constantemente reafirmada nas acgdes cotidianas e nas pequenas interagdes que
compdem o tecido organizacional. Nao basta que o lider tenha uma boa formacgéao
ou um cargo de autoridade formal. E no modo como ele se relaciona, acolhe a
diversidade de vozes e lida com os conflitos que sua lideranga se confirma ou se
enfraquece.

A escuta, nesse sentido, deixa de ser uma habilidade técnica para se tornar
uma pratica ética. Escutar implica reconhecer o outro como sujeito, abrir espago
para a diferenca e sustentar o desconforto que ela pode provocar. Como observa
Sant’/Anna (2021), o lider relacional precisa estar disposto a se deixar afetar, a
revisar suas certezas e a construir, com os outros, caminhos possiveis.

Essa postura exige sensibilidade para os sinais do cotidiano organizacional,
capacidade de leitura do ambiente e atencdo as emocgdes que permeiam as
relagbes. O trabalho ndo é apenas racional, ele é também afetivo, simbdlico e
subjetivo. Liderar, assim, envolve lidar com angustias, medos, desejos e frustracdes,
tanto dos outros quanto de si mesmo.

Em ambientes complexos e em constante transformacgido, a lideranca
relacional se mostra particularmente relevante. Ela favorece a construgao de
vinculos mais solidos, promove o0 senso de pertencimento e contribui para o

desenvolvimento de ambientes mais colaborativos. Ao invés de centralizar decisdes,
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o lider relacional distribui responsabilidades e estimula a participacao.

Essa abordagem também rompe com a légica da lideranga baseada em
controle, previsibilidade e hierarquia rigida. Em seu lugar, propde-se uma lideranga
mais fluida, adaptativa e sensivel as mudangas. Isso ndo significa auséncia de
dire¢do, mas uma diregdo construida em didlogo, em que o0s caminhos sao
ajustados coletivamente.

E importante destacar, no entanto, que a lideranga relacional ndo é isenta de
conflitos. Ao contrario, ela reconhece o conflito como parte do processo e busca
enfrenta-lo de maneira construtiva. O papel do lider é justamente criar condigbes
para que os conflitos possam ser elaborados e transformados em aprendizado.

Esse tipo de lideranga exige um compromisso ético com o desenvolvimento
humano e organizacional. Nao se trata apenas de atingir metas, mas de construir
relagdes de trabalho mais saudaveis, significativas e justas. Como aponta Malvezzi
(2015), a lideranca é um espacgo de subjetivagédo, onde se produzem sentidos sobre
si, sobre os outros e sobre o trabalho.

A subjetividade, nesse contexto, deixa de ser vista como algo meramente
individual e passa a ser compreendida como um fendmeno relacional, que se
constitui nas trocas, nos afetos e nas histérias compartilhadas. O lider relacional
reconhece essa complexidade e atua como facilitador desses processos.

Isso implica repensar as praticas de formacédo de lideres, valorizando
experiéncias que desenvolvam competéncias relacionais, reflexivas e éticas. A
escuta, a empatia, o dialogo e a sensibilidade para o outro precisam estar no centro
das praticas de lideranca.

As organizagbes que compreendem essa perspectiva tendem a construir
ambientes mais humanos, criativos e resilientes. Elas reconhecem que a qualidade
das relagdes impacta diretamente nos resultados e que a lideranca é um fator-chave
nesse processo.

Portanto, pensar a lideranga como um processo relacional € também um
convite a transformacéo das praticas organizacionais, tornando-as mais inclusivas,
participativas e sensiveis a complexidade humana.

Esse olhar ndo nega a importancia de estratégias, metas e resultados, mas os
inscreve em um horizonte mais amplo, onde as pessoas séo vistas como sujeitos e
Nao apenas COMO recursos.

Em sintese, a lideranca relacional € um caminho possivel para reconstruir o
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trabalho como espaco de sentido, de cooperacdo e de desenvolvimento mutuo. E
um movimento que exige coragem, abertura e presenca. E é justamente por essa via
que o proximo capitulo se propbe a seguir, ao explorar as possibilidades de
desenvolvimento da lideranga nas organizagdes contemporaneas, articulando
praticas, desafios e caminhos éticos para a formacao de liderancas mais humanas e

transformadoras.
2.5 CAMINHOS PARA O DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA

O desenvolvimento da lideranga, quando compreendido para além de uma
visdo instrumental, exige uma abordagem mais ampla e critica, capaz de articular
dimensdes éticas, emocionais, culturais e sociais. A medida que as organizacdes se
deparam com cenarios complexos e em constante transformagao, torna-se urgente
repensar as formas tradicionais de preparar lideres. Neste capitulo, exploramos os
principais eixos que compdem esse processo formativo, abordando desde a
superagao da logica técnico-gerencial até a valorizagédo da lideranga com propdsito,
sensivel as novas demandas do mundo do trabalho. A seguir, discutiremos as
competéncias necessarias, as praticas formativas mais eficazes e os desafios

contemporaneos que tensionam e enriquecem o papel do lider nas organizagdes.
2.5.1 Da formacgao técnica a formagao para a lideranga

Durante muito tempo, o desenvolvimento de pessoas em posicoes de
autoridade nas organizagdes esteve fortemente associado a uma légica técnico-
gerencial. Aprendia-se a controlar, planejar, medir e executar, com foco na eficiéncia
dos processos e no alcance de metas. Entretanto, como apontam Sant’Anna et al.
(2017), formar gestores nao € o mesmo que formar lideres. Enquanto o primeiro esta
centrado em habilidades instrumentais, o segundo exige a construgdo de
capacidades relacionais, reflexivas e éticas.

A distincdo entre o gestor e o lider, que ja foi discutida em capitulos
anteriores, ganha aqui uma dimensao pratica: os caminhos formativos séo distintos.
A lideranca néo se aprende apenas em manuais ou férmulas prontas. E preciso criar
espacos para a reflexao critica, a escuta ativa, o dialogo e a experimentacdo. Como
defendem Morin e Aubé (2009), liderar € mais do que aplicar técnicas, é

compreender a si mesmo e aos outros, reconhecer o valor das subjetividades e
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cultivar o sentido coletivo no trabalho.

Além disso, a lideranga ndo nasce de um titulo, mas de um processo continuo
de legitimac&o e reconhecimento. Esse processo, segundo Malvezzi (2015), requer
maturidade emocional, abertura ao outro e uma disposicdo permanente para
aprender com a experiéncia.

A formacgao técnica estad, em sua esséncia, voltada para a reproducdo de
praticas operacionais e o cumprimento de tarefas especificas. Ela parte de
pressupostos racionais, com foco em resultados mensuraveis e estruturas
hierarquicas bem definidas. Em contraste, a formacdo de lideres exige o
desenvolvimento de uma consciéncia mais ampla, sensivel as dindmicas humanas e
capaz de integrar diferentes dimensdes da experiéncia organizacional.

Gestores, muitas vezes, sao preparados para manter o funcionamento do
sistema, enquanto lideres sdo convocados a transforma-lo. Essa diferenga implica
ndo apenas em conteudos distintos, mas em metodologias e perspectivas
pedagdgicas que valorizem a experiéncia, a subjetividade e a construgéo de sentido.
A liderancga, nesse sentido, ndo é ensinada no mesmo molde da técnica: ela é
cultivada por meio do autoconhecimento, da escuta e da pratica relacional.

Enquanto a formacao técnica pode ser padronizada, a formacéo de lideres
precisa ser contextualizada e processual. Cada trajetoria de lideranga € unica, e o
que funciona em um contexto pode nao funcionar em outro. Por isso, como
argumenta Sant’Anna (2023), é essencial reconhecer a complexidade e a
pluralidade das experiéncias humanas no ambiente de trabalho.

Outro ponto fundamental estd na forma como o erro é tratado nesses dois
modelos formativos. Na logica técnica, o erro é algo a ser evitado a qualquer custo.
Ja na formacdo de lideres, o erro é reconhecido como parte do processo de
aprendizagem. A capacidade de refletir sobre os proprios erros, de pedir ajuda e de
reformular estratégias € central para o desenvolvimento da lideranga auténtica.

Além disso, o modelo técnico costuma promover a ideia de controle e
previsibilidade. Em contraste, liderar envolve lidar com incertezas, ambiguidades e
conflitos. Assim, a formagdo de lideres precisa incluir o fortalecimento de
competéncias como tolerancia a frustracdo, pensamento critico, criatividade e
flexibilidade. E nesse sentido que SantAnna et al. (2017) propdem praticas
formativas que priorizem a escuta, o dialogo e a produgao coletiva de conhecimento.

Por fim, vale destacar que a distingdo entre gestores e lideres nao deve ser
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entendida como excludente. Ha gestores que lideram e lideres que gerem. A
questdo central é que as competéncias exigidas para liderar ndo se resumem as
competéncias técnicas. O desenvolvimento de liderancas requer um olhar ampliado,
que valorize tanto a dimensao pratica quanto a dimensdo simbdlica da atuacao
profissional.

Essa discussado abre caminho para a discussao a respeito das competéncias
necessarias para liderar em contextos complexos. Afinal, diante das rapidas
transformagdes do mundo do trabalho, & preciso ampliar o repertério dos lideres
para além das habilidades tradicionais, contemplando também competéncias

emocionais, éticas e colaborativas.
2.5.2 Competéncias para liderar em contextos complexos

As transformagdes rapidas e profundas pelas quais passam as organizagdes
exigem lideres com repertorios amplos e diversificados. Nao basta mais dominar
ferramentas técnicas; é preciso desenvolver competéncias emocionais que permitam
compreender e gerenciar os proprios sentimentos e os das pessoas ao redor.
Sant’/Anna (2023) destaca que a empatia, por exemplo, é fundamental para criar
ambientes onde os membros da equipe se sintam valorizados e motivados a
contribuir. Liderar em tempos de incerteza demanda sensibilidade para captar
nuances e responder de forma adequada aos diferentes contextos humanos.

Além das competéncias emocionais, a ética assume papel central. Bagé et al.
(2021) afirmam que liderancgas éticas sdo aquelas capazes de articular a tomada de
decisdo com principios que ultrapassam interesses individuais, priorizando o bem
coletivo e o impacto social. Em um mundo marcado por dilemas complexos, como
sustentabilidade, diversidade e justica, lideres precisam ser referenciais morais que
promovam a confianga e a legitimidade.

Outra competéncia essencial € a habilidade colaborativa. Bendassolli et al.
(2014) enfatizam que a lideranga se constréi nas interacdes, e por isso a capacidade
de facilitar dialogos, construir consensos e mediar conflitos & imprescindivel. Isso
requer nao s6 competéncias comunicativas, mas também flexibilidade cognitiva para
acomodar perspectivas diversas e encontrar solugdes criativas.

O pensamento critico, por sua vez, € a base para que o lider possa questionar
praticas estabelecidas e propor inovagcdes. Morin e Aubé (2009) reforcam a

importancia de um lider reflexivo, capaz de analisar contextos multifacetados e
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tomar decisbes fundamentadas, evitando respostas simplistas ou automaticas. O
desenvolvimento dessa competéncia esta diretamente relacionado a capacidade de
aprendizado continuo e a abertura para o novo.

Além disso, a resiliéncia e a tolerancia a frustragcdo sao cruciais para a
lideranca no seéculo XXI. Lideres enfrentam pressdes constantes, desafios
inesperados e mudancas abruptas. A capacidade de se manter firme, aprender com
os fracassos e ajustar trajetérias é indispensavel para sustentar a motivagéao propria
e da equipe, conforme apontam Miltersteiner et al. (2020).

Por fim, a lideranga em contextos complexos demanda um olhar integrado,
que reconheca a importancia do equilibrio entre resultados, pessoas e valores.
Sant'Anna (2023) ressalta que os lideres precisam agir como facilitadores de
processos coletivos, construindo sentidos compartilhados e promovendo uma cultura
organizacional saudavel. Essas competéncias ampliam o alcance do papel do lider,
posicionando-o como agente transformador e construtor de futuro.

Compreender quais competéncias sao essenciais para liderar em contextos
complexos € apenas O primeiro passo. Para que essas habilidades se tornem
efetivamente incorporadas a atuacao dos lideres, € necessario investir em praticas
formativas e processos de desenvolvimento continuo. Assim, buscamos explorar as
diversas metodologias e abordagens pedagogicas, como coaching, mentoring,
programas de lideranga e aprendizagem organizacional, que possibilitam a
construcdo e o aprimoramento dessas competéncias em diferentes ambientes

organizacionais.
2.5.3 Aprender a liderar: praticas de desenvolvimento

O desenvolvimento da lideranga € um processo dindmico e continuo, que
exige uma abordagem pratica e reflexiva. Entre as metodologias mais difundidas
para esse proposito, destacam-se o coaching, o mentoring, 0s programas de
lideranga e as comunidades de aprendizagem. Essas praticas vao além da simples
transmissao de conhecimentos técnicos, pois valorizam a experiéncia do individuo, a
escuta ativa e a construgcdo coletiva de saberes, permitindo que o lider se
desenvolva de forma integrada e contextualizada (Calvosa et al., 2022).

O coaching tem ganhado destaque como uma ferramenta poderosa para
ampliar a consciéncia do lider sobre suas atitudes, crengas e impacto no ambiente

organizacional. Segundo Sant'’Anna (2023), o coaching nao apenas auxilia no
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aprimoramento de competéncias especificas, mas também favorece o
autoconhecimento, promovendo mudancas profundas na forma como o lider se
relaciona consigo mesmo e com os outros. Essa pratica, por sua natureza
personalizada, possibilita intervencdes mais precisas e eficazes, que consideram os
desafios particulares de cada contexto.

Por sua vez, o mentoring configura-se como um processo relacional no qual
um profissional experiente compartilha seus conhecimentos e vivéncias com um lider
em formacgao, criando um espago seguro para o aprendizado e a reflexdo. Morin e
Aubé (2009) destacam que o mentoring promove a transmissédo de valores
organizacionais, a ampliagdo da visdo estratégica e o desenvolvimento de
competéncias emocionais, fortalecendo o vinculo entre teoria e pratica no
desenvolvimento do lider.

Além dessas abordagens individuais, os programas de lideranga oferecem
uma formagcdo mais estruturada e coletiva, articulando conteudos tedricos,
dindmicas de grupo e projetos praticos. Esses programas podem incluir oficinas,
seminarios, laboratérios de lideranga e avaliagbes 360 graus, que incentivam o
feedback e a autoavaliagdo constante. Bagé et al. (2021) ressaltam que a interagao
com pares e a troca de experiéncias nesses ambientes potencializam o aprendizado
e a construgao de redes de apoio mutuo.

A aprendizagem organizacional, especialmente sob a perspectiva do modelo
SECI (Socialization, Externalizatio, Combination and Internalization — Socializagao
Externalizacdo, Combinagdo e Internalizagdo), proposto por Nonaka e Takeuchi
(2008), destaca a importancia da criagdo e compartilhamento do conhecimento tacito
e explicito. Nesse processo, a lideranga € entendida como um catalisador da
socializacdo, externalizagdo, combinagdo e internalizacdo de saberes dentro da
organizacao. Esse modelo enfatiza que o aprendizado ndo é um evento isolado, mas
um fluxo continuo que fortalece a capacidade adaptativa e inovadora do grupo.

Por fim, essas praticas de desenvolvimento devem ser vistas como partes
interdependentes de um processo mais amplo, que envolve também a cultura
organizacional e o apoio institucional. Calvosa et al. (2022) argumentam que, para
que o desenvolvimento da lideranca seja efetivo, € imprescindivel que a organizagao
valorize a aprendizagem continua, promova espacos de experimentagao e incentive
a reflexao critica. Assim, liderar torna-se um exercicio coletivo e transformador, em

que o desenvolvimento individual esta intrinsecamente ligado ao crescimento do
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coletivo.

Embora as praticas formativas sejam fundamentais para o desenvolvimento
das competéncias essenciais a lideranga, o contexto contemporaneo impde
demandas que vao além do aprimoramento individual. A lideranga precisa estar
ancorada em propositos claros, que integrem dimensdes éticas, sociais e
ambientais. Por isso, o proximo topico abordara a importancia da lideranca
sustentavel, ressaltando a responsabilidade dos lideres em promover mudancgas que
transcendam os resultados financeiros e impactem positivamente a sociedade e o

meio ambiente.
2.5.4 Lideranga com propdsito: o papel da sustentabilidade

No cenario atual, a lideranga ganha uma dimensao que ultrapassa a mera
busca por resultados econdmicos, incorporando uma responsabilidade ética e social
cada vez mais urgente. Sant’Anna (2023) enfatiza que liderar com propdésito significa
atuar a partir de valores que orientam decisbes e praticas voltadas para o bem-estar
coletivo, a justiga social e a preservagao ambiental. A sustentabilidade, assim, deixa
de ser um conceito abstrato para se tornar um principio norteador da acéo do lider
nas organizagoes.

Essa ampliagcdo do papel do lider esta relacionada a emergéncia de
demandas sociais que exigem uma postura critica e engajada. Bagé et al. (2021)
argumentam que a lideranga sustentavel implica pensar no impacto das decisdes
nao apenas no curto prazo, mas também nas geragdes futuras, promovendo uma
visdo holistica que articula aspectos econdbmicos, sociais e ambientais. O lider,
nessa perspectiva, deve ser um agente de transformagao que promove a cultura da
responsabilidade e da ética em todos os niveis organizacionais.

A lideranca servidora, conceito que vem ganhando destaque na literatura
contemporanea, reforca essa ideia de compromisso com o coletivo. Segundo
Bendassolli et al. (2014), esse estilo de lideranga se caracteriza pelo cuidado com as
necessidades dos liderados, pelo estimulo ao desenvolvimento pessoal e pela
promocao de ambientes colaborativos e justos. O lider servidor abre espaco para a
participagao ativa e o fortalecimento dos vinculos interpessoais, 0 que contribui para
a sustentabilidade das relagdes e dos resultados organizacionais.

O desafio da sustentabilidade nas organizagbes contemporaneas exige do
lider sensibilidade para lidar com a complexidade e a diversidade cultural. Morin e
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Aubé (2009) ressaltam que a lideranga eficaz precisa considerar as multiplas vozes
e saberes presentes no ambiente de trabalho, valorizando a pluralidade como fonte
de inovacao e resiliéncia. Essa postura contribui para a construgdao de ambientes
inclusivos e para a promoc¢ao da equidade social.

Além do compromisso ético e ambiental, a lideranga sustentavel esta
profundamente ligada a construcdo de uma cultura organizacional que valorize a
transparéncia e a responsabilidade social. Calvosa et al. (2022) ressaltam que
lideres que promovem essas praticas conseguem estabelecer maior confianga com
seus colaboradores, clientes e a comunidade, consolidando a reputacdo da
organizagdao e fortalecendo seu capital social. Essa cultura contribui para a
longevidade das organizagbes e para o engajamento genuino dos membros da
equipe.

Outro aspecto importante é o reconhecimento de que a sustentabilidade nao é
um desafio isolado, mas parte de um sistema complexo que envolve multiplos
stakeholders, desde fornecedores até consumidores e sociedade civil. Morin e Aubé
(2009) apontam que lideres precisam desenvolver habilidades de negociagéo e
didlogo que lhes permitam articular interesses diversos, buscando solugdes
colaborativas e integradas que promovam beneficios compartilhados.

A lideranga com proposito também se relaciona com a inovagao social, onde o
lider atua como catalisador de iniciativas que busquem solucionar problemas sociais
por meio de abordagens criativas e inclusivas. Bendassolli et al. (2014) destacam
que, ao incentivar a criatividade e a experimentacao, o lider sustentavel estimula o
protagonismo dos colaboradores e a geragcédo de valor além dos limites tradicionais
do negocio.

A responsabilidade social corporativa (RSC) € uma dimensao pratica dessa
liderancga, que envolve acgdes e politicas voltadas para o desenvolvimento social e
ambiental. Bagé et al. (2021) enfatizam que a integracdo da RSC na estratégia
organizacional exige um alinhamento entre os valores do lider e os da empresa,
garantindo coeréncia e autenticidade nas iniciativas adotadas.

No entanto, para que a lideranga sustentavel seja efetiva, é preciso superar
desafios culturais e estruturais que ainda permeiam muitas organizagdes. Sant’/Anna
(2023) aponta que a resisténcia a mudancas, a cultura do curto prazo e a pressao
por resultados financeiros imediatos podem limitar a adocdo de praticas

responsaveis e transformadoras.
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A formacédo de lideres comprometidos com a sustentabilidade demanda,
portanto, ndo s6 o desenvolvimento de competéncias técnicas, mas sobretudo o
cultivo de valores e atitudes que favorecam a ética, a empatia e o engajamento
social. Nonaka e Takeuchi (2008), ao tratar da aprendizagem organizacional,
destacam que essa transformacdo cultural depende da mobilizacdo de todos os
niveis hierarquicos e do estimulo a aprendizagem coletiva.

Além disso, a globalizagdo e a crescente conectividade ampliam o papel do
lider, que passa a ser um ator fundamental na articulagdo de redes locais e globais
em prol de causas comuns. Morin e Aubé (2009) sugerem que liderar com propésito
implica atuar como ponte entre diferentes realidades, promovendo a troca de
saberes e a cooperacgao interorganizacional.

Outro ponto que merece destaque é a importancia da comunicacéo
estratégica na lideranga sustentavel. Calvosa et al. (2022) defendem que comunicar
de forma clara, transparente e inspiradora sobre os valores e objetivos da
sustentabilidade é essencial para engajar os colaboradores e fortalecer o
comprometimento com as causas sociais e ambientais.

Finalmente, a lideranca com propdsito representa uma resposta aos anseios
contemporaneos por uma atuagao mais humana e consciente nas organizagdes. Ela
desafia modelos tradicionais centrados no lucro e convida lideres e equipes a
repensar seu papel no mundo, construindo juntos ambientes de trabalho que
promovam nao apenas O sucesso econdmico, mas também o desenvolvimento
integral das pessoas e o cuidado com o planeta.

A lideranga sustentavel demanda que os lideres desenvolvam competéncias
que lhes permitam agir com integridade e responsabilidade diante dos desafios
contemporaneos, como a crise climatica, a desigualdade social e as transformacoes
tecnoldgicas. Sant’Anna (2023) destaca que esse tipo de lideranga requer uma viséo
ampliada, que conjugue a ética, a emocao e o pensamento estratégico para

promover mudancgas que facam sentido para a organizagao e para a sociedade.
2.5.4 Novas demandas para novos lideres

A complexidade do mundo contemporaneo impde desafios inéditos para quem
ocupa posicdes de lideranga. Entre eles, destacam-se a gestdo da diversidade, o
trabalho remoto e a promoc¢ao da equidade de género nas organizacgdes. A rigidez

das estruturas hierarquicas, centradas em comando e controle, da lugar a arranjos
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mais horizontais, flexiveis e colaborativos, exigindo dos lideres um novo repertério
de competéncias. Essas competéncias ndo se restringem ao dominio técnico ou ao
conhecimento operacional, mas abrangem aspectos emocionais, éticos, coletivos e
relacionais.

A diversidade, por exemplo, exige do lider sensibilidade cultural, escuta ativa
e compromisso com a inclusdo. Liderar equipes plurais significa reconhecer
diferentes trajetorias, saberes e formas de ser, combatendo preconceitos e
promovendo a participacdo equitativa de todos. Como afirmam Miltersteiner et al.
(2020), liderar em contextos diversos requer empatia, humildade e disposi¢céo para o
aprendizado intercultural.

O trabalho remoto, por sua vez, desafia os modelos tradicionais de controle e
aproximac3o. E preciso encontrar novas formas de manter o vinculo com a equipe,
promover confianga, garantir comunicagao fluida e equilibrar as demandas entre vida
pessoal e profissional. A lideranga remota exige mais clareza, flexibilidade e uma
presenca simbdlica que va além da presenca fisica.

Outro desafio importante € a promocgao da lideranca feminina. Mesmo com
avancos, as mulheres ainda enfrentam barreiras estruturais e culturais para ocupar
espacos de decisdo. Apoiar a lideranga das mulheres significa enfrentar o sexismo
institucional, revisar praticas excludentes e criar ambientes que valorizem multiplos
estilos de liderancga.

Essas novas demandas, contrastadas com modelos hierarquicos e
autoritarios, e convocam liderancas mais horizontais, abertas e sensiveis as
mudang¢as do mundo. Como argumenta Sant’Anna (2023), nédo se trata apenas de
adaptar velhos modelos, mas de repensar profundamente o que significa liderar em
tempos de transformacao.

Dessa forma, o desenvolvimento da liderangca nas organizacdes
contemporaneas exige nao apenas novas competéncias e ferramentas, mas uma
nova ética, um novo olhar e um novo compromisso com a vida coletiva.

Como apontam Morin e Aubé (2009), liderar em tempos contemporaneos
requer sensibilidade, escuta e engajamento com o bem comum. E preciso criar
vinculos significativos, promover ambientes de confianga e cultivar praticas que
favoregcam o aprendizado coletivo. Os lideres ndao sao mais vistos como herois
solitarios, mas como mediadores simbdlicos e facilitadores de processos. Eles

inspiram, mobilizam e, acima de tudo, constroem sentido junto as suas equipes.
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Uma lideranga eficaz hoje demanda competéncias emocionais como empatia,
autorregulagdo, escuta ativa e capacidade de lidar com confltos de forma
construtiva. Em um ambiente organizacional marcado pela diversidade, pela
complexidade e pela instabilidade, essas habilidades tornam-se essenciais para o
fortalecimento das relagdes e o desenvolvimento de equipes saudaveis. A auséncia
dessas competéncias pode levar ao adoecimento dos trabalhadores e a perda de
sentido no trabalho.

Além das competéncias emocionais, a ética ganha destaque como pilar da
lideranca contemporanea. Nao se trata apenas de cumprir normas, mas de assumir
a responsabilidade pelos impactos das decisbes, promovendo a justi¢ca, a equidade
e a inclusdo. Segundo Sant’Anna (2023), liderar com ética € comprometer-se com
valores que transcendam os interesses imediatos da organizagao, integrando as
dimensdes econdmica, social e ambiental do trabalho.

O desenvolvimento de competéncias coletivas e colaborativas também é
indispensavel. Em tempos de redes e interdependéncia, a capacidade de trabalhar
em conjunto, de compartilhar conhecimentos e de construir solugdes coletivas torna-
se um diferencial. Bagé et al. (2021) reforcam que a lideranga atual precisa se apoiar
em praticas de cocriacdo, em que o saber é construido a muitas maos e a
autoridade emerge da legitimidade conferida pelos pares.

Nesse cenario, praticas como coaching, mentoring e programas de lideranga
assumem um papel central no desenvolvimento das liderangas. Tais praticas nao
visam apenas a transferéncia de conhecimentos, mas estimulam a reflexao critica, o
autoconhecimento e o aprimoramento das relagdes interpessoais. Elas promovem
espacos de escuta, de experimentacao e de constru¢édo compartilhada de trajetérias.

Outro recurso importante é a aprendizagem organizacional. O modelo SECI,
desenvolvido por Nonaka e Takeuchi, propde um processo dinamico de criagdo do
conhecimento baseado na socializagdo, externalizagdo, combinagédo e
internalizacdo. Esse modelo permite compreender como o saber tacito, oriundo da
experiéncia, pode ser transformado em conhecimento explicito, sendo disseminado
e aprimorado no coletivo. Aplicado a lideranca, o modelo SECI aponta para a
necessidade de ambientes que valorizem a troca, o dialogo e a experimentagao.

A lideranga contemporanea também precisa incorporar o conceito de
sustentabilidade. Isso implica em considerar ndo apenas os resultados financeiros,

mas também o impacto social, ambiental e humano das praticas organizacionais.
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Liderar de forma sustentavel € adotar uma postura responsavel, que leve em conta o
bem-estar das pessoas, a preservagao dos recursos € a construgdo de uma
sociedade mais justa.

Miltersteiner et al. (2020) destacam que liderangas sustentaveis sao aquelas
que promovem uma cultura de cuidado, respeito e equidade, sendo capazes de
equilibrar os interesses de diferentes stakeholders. Essa abordagem demanda uma
visdo de longo prazo, uma atitude proativa diante das transformagdes sociais e uma
disposicao para promover mudancas estruturais.

A diversidade é outro desafio central para a lideranga atual. Isso inclui ndo
apenas aspectos de género, raga e orientagdo sexual, mas também formas diversas
de pensar, agir e se relacionar. Promover a diversidade ndo € apenas uma exigéncia
ética, mas uma estratégia de inovagado e de fortalecimento das equipes. Lideres
precisam estar preparados para lidar com a complexidade dos contextos diversos,
combatendo preconceitos e promovendo a inclusao.

A lideranga feminina, em especial, tem ganhado destaque nos estudos
contemporaneos. Apesar dos avancos, mulheres ainda enfrentam multiplos
obstaculos para ocupar posi¢cdes de lideranga. Esteredtipos de género, falta de
reconhecimento e desigualdades estruturais limitam sua ascensdo. No entanto,
pesquisas tém mostrado que estilos de lideranga frequentemente associados a
mulheres (como empatia, colaboracdo e comunicagdo) estdo cada vez mais
valorizados em contextos organizacionais complexos e mutaveis.

Outro aspecto desafiador € o trabalho remoto e hibrido. A pandemia acelerou
esse modelo, trazendo novas exigéncias para os lideres. Gerir equipes a distancia
requer habilidades especificas de comunicagao, confianga e autonomia. A auséncia
do contato presencial exige um cuidado redobrado com a escuta, com o
acompanhamento das demandas e com a manutencéo do vinculo entre os membros
das equipes.

Nesse contexto, liderar ndo é mais uma pratica centrada no controle, mas na
confianga mutua. O lider precisa ser um catalisador de conexdes, promovendo a
fluidez da comunicagdo e criando condicbes para que as pessoas atuem com
liberdade e responsabilidade. Isso implica em descentralizar o poder, estimular a
autonomia e construir relagdes baseadas em respeito e cooperacgao.

Outro elemento fundamental € a criatividade. Diante de cenarios incertos, as
solugcdes do passado ja ndo dao conta dos desafios do presente. Lideres criativos
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nao sdo apenas inovadores no plano técnico, mas também no plano relacional: eles
experimentam novas formas de mobilizar, de engajar e de produzir sentido com os
outros. Como lembram Morin e Aubé (2009), criatividade e sensibilidade s&o faces
de uma mesma moeda no exercicio da lideranga humana e transformadora.

A escuta ativa continua sendo uma das competéncias mais relevantes. Em
tempos de sobrecarga de informagdes e velocidade nas comunicagdes, saber ouvir
com presencga e atencdo € uma habilidade muito buscada pelas empresas. Ouvir é
mais do que captar palavras, € acolher sentidos, reconhecer afetos e abrir espaco
para o outro existir. Liderar com escuta é criar uma cultura em que as vozes possam
circular e ser transformadas em agao coletiva.

A lideranga contemporanea exige também o dominio de competéncias digitais
e tecnolégicas. Com o avango da inteligéncia artificial, da automacgéao e da anélise de
dados, os lideres precisam compreender os impactos dessas inovagdes e saber
utiliza-las de forma estratégica e ética. No entanto, o dominio da técnica deve estar
a servico das relagdes humanas, nao o contrario. A lideranca do futuro sera cada vez
mais hibrida: tecnolégica e profundamente humana.

Por fim, aprender continuamente € uma das habilidades mais importantes
aqui, tendo em vista que as relacdes e demandas estdo em constante mudanga. O
lider contemporaneo €, antes de tudo, um aprendiz. Ele sabe que ndo tem todas as
respostas, mas esta disposto a perguntar, a ouvir, a refletir e a transformar. Trata-se
de uma postura de humildade ativa, que reconhece os limites do saber e aposta no

poder do coletivo para construir caminhos.

3 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho teve como propdsito central analisar a formacao de
lideres na contemporaneidade, abordando a lideranga sob uma perspectiva
historica, conceitual e pratica. A partir dessa lente, buscou-se compreender nao
apenas o que significa liderar, mas também como esse processo tem sido
(re)construido nas organizagdes frente as transformacgdes culturais, sociais e
econdmicas do mundo do trabalho.

Ao longo dos capitulos, foi possivel perceber que o conceito de lideranca
passou por profundas ressignificagdes. Inicialmente associado a figuras heroicas,
carismaticas e detentoras de um poder quase nato, o termo foi se ampliando,

incorporando elementos subjetivos, relacionais e éticos. Como afirmam Morin e
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Aubé (2009), "liderar €, antes de tudo, um ato relacional e ético, que exige escuta,
didlogo e construgdo de sentido coletivo". Essa evolugédo aponta para a necessidade
de superar modelos autoritarios e verticalizados, em direcdo a uma liderangca mais
humanizada, inclusiva e colaborativa.

A distingdo entre lideranga e gestdo foi um eixo fundamental desta analise.
Embora interdependentes em muitos contextos organizacionais, lideranga e gestéao
exigem competéncias distintas. Enquanto a gestéo esta voltada a ordem, ao controle
e a eficiéncia operacional, a lideranca mobiliza sentidos, inspira coletivos e cria
espacos para o protagonismo e a inovagdo. Como destaca Sant'/Anna et al. (2017),
"formar gestores ndo € o mesmo que formar lideres", pois liderar exige habilidades
relacionais e sensibilidade ética que vao além do dominio técnico.

Neste percurso, também foram apresentados os principais estilos de
liderancga, considerando suas aplicagdes praticas e suas limitagdes. Compreender
esses estilos ndo significa aderir a modelos prontos, mas sim reconhecer a
pluralidade de formas de liderar, contextualizando-as diante das necessidades
especificas de cada equipe, cultura organizacional e cenario histérico. A liderancga
eficaz, portanto, ndo é aquela que reproduz féormulas, mas aquela que sabe se
adaptar, dialogar e transformar.

A lideranga como processo relacional foi talvez a inflexdo mais importante
deste estudo. Ao invés de um atributo individual, a lideranga foi aqui compreendida
como uma construgao coletiva e simbdlica, que emerge nas interagoes e se legitima
pelo reconhecimento dos liderados. Segundo Malvezzi (2015), “a liderangca s6 se
constitui na relagdo com o outro, sendo o vinculo interpessoal seu alicerce
fundamental’. Essa perspectiva exige uma ruptura com légicas tecnicistas e uma
abertura para praticas formativas baseadas no desenvolvimento emocional, ético e
reflexivo.

Por isso, ao abordar os caminhos possiveis para o desenvolvimento da
lideranga nas organizagdes contemporaneas, destacou-se a importancia de praticas
como coaching, mentoring, aprendizagem organizacional e formagao continuada,
que vao além do simples treinamento técnico. Bendassolli et al. (2015) argumentam
que o desenvolvimento de lideres requer "dispositivos que favorecam a reflexao
critica e o didlogo com a experiéncia vivida". Essas estratégias, quando bem
conduzidas, potencializam o autoconhecimento, a autonomia e a escuta — pilares

de uma lideranga mais consciente e transformadora.
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Também se evidenciou que a formacado de lideres deve considerar os
desafios contemporaneos, como a valorizacdo da diversidade, a complexidade das
relacbes no trabalho remoto, a presenca crescente da lideranca feminina e as
exigéncias éticas e sociais que perpassam o conceito de lideranga sustentavel.
Esses elementos apontam para uma lideranga comprometida ndo apenas com 0s
resultados organizacionais, mas também com o bem-estar coletivo e com a
transformacao social.

Em suma, a lideranga na contemporaneidade ndo pode mais ser pensada
como um atributo fixo ou um conjunto fechado de competéncias. Trata-se de um
processo Vvivo, situado e em constante construcdo, que requer sensibilidade para
lidar com as subjetividades, disposi¢ao para o dialogo e coragem para enfrentar as
tensdes e ambiguidades do mundo do trabalho. Como afirmam Morin e Aubé (2009),
"nao ha lideranga sem consciéncia, € ndo ha consciéncia sem o reconhecimento da
complexidade humana".

Ao concluir este trabalho, reafirma-se a necessidade de repensar as praticas
formativas que sustentam o desenvolvimento de liderangas nas organizagdes. Isso
implica questionar paradigmas antigos, reconhecer a complexidade dos contextos
atuais e investir em modelos que promovam o cuidado, a inclusdao e a escuta.
Sant’/Anna (2023) sintetiza: liderar é criar espacos para o outro existir, 0 que exige
uma postura ética, relacional e profundamente humana.

Por fim, este estudo abre espago para futuras investigagdes que possam
aprofundar a analise de experiéncias praticas de desenvolvimento de liderangas em
diferentes contextos (publicos e privados, locais e globais), contribuindo para a
construcdo de organizagbes mais éticas, dialdogicas e comprometidas com a
dignidade humana. A formacéao de lideres, entendida como um processo continuo e

coletivo, € também um caminho de transformagao social.
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