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RESUMO

A complexidade dos desafios enfrentados pelas organizagdes contemporaneas,
que envolvem crescente nivel de mudanga, interconexao global,
multiculturalismo e progresso tecnolégico acelerado, tem estimulado
a transformacgao das relagdes nesse contexto, visando a potencializar a
comunicag¢ao, a cooperagao e a integracao. Nessa esteira, a lideranca tem sido
enfocada como um fenémeno relacional e compartilhado, voltado a promogao
da construgao de vinculos e do desenvolvimento das equipes. Neste ensaio,
partindo da analise das relacdes de autoridade, poder e legitimidade no contexto
organizacional, aborda-se a lideran¢a como um processo complexo e dinamico,
que ultrapassa o exercicio de papéis formais, implicando inter-relagoes entre
diferentes fatores. Analisa-se a lideranca como uma fungao, que se encontra
distribuida e pode ser intencionalmente compartilhada nas organizagoes, de
modo a contribuir para o desempenho coletivo. Enfoca-se, ainda, a construgao
da confianga e seus impactos sobre a qualidade das relagoes. Por fim, sdo
discutidas implica¢oes dos conceitos explorados para a gestao estratégica das
organizagoes, tendo em vista, particularmente, as forcas armadas.

Palavras-chave: Lideranca; Autoridade; Confianga; Contexto Organizacional;
Forcas Armadas.

ABSTRACT

The complexity of the challenges faced by contemporary organizations, which
involve an increasing level of change, global interconnection, multiculturalism,
and accelerated technological progress, has stimulated the transformation of
relationships in this context, aiming to enhance communication, cooperation,
and integration. In this context, leadership has been viewed as a relational and
shared phenomenon, aimed at promoting the construction of bonds and the
development of teams. In this essay, starting with the analysis of the relationships
of authority, power and legitimacy in the organizational context, leadership is
approached as a complex and dynamic process, which goes beyond the exercise
of formal roles, implying interrelationships between different factors. Leadership
is analyzed as a function that is distributed and can be intentionally shared in
organizations, in order to contribute to collective performance. The construction
of trust and its impacts on the quality of relationships is also addressed. Finally,
the implications of the concepts explored for the strategic management of
organizations are discussed, with a particular focus on the armed forces.

Keywords: Leadership; Authority; Trust; Organizational Context; Armed
Forces
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1 INTRODUCAO

“Quanto mais complexa a tarefa e maior a diversidade cultural dos subordinados, mais
os gestores terdo que aprender a ser humildes e construir relacionamentos com seus
subordinados para garantir uma boa comunicagdo ascendente e ajuda mutua.” (Schein,
2015, p. 18, traducgado livre)

Sob certo angulo de andlise, as for¢as armadas se afiguram como exemplos emblematicos
de organizagdes burocraticas', como grandes maquinas, frias e impessoais, projetadas para o combate.
Porém, aprofundando-se a analise para além de suas estruturas e procedimentos formais, elas podem
representar um paradoxo deste modelo organizacional. Diante dos contextos extremos em que sao
empregados, os militares necessitam, para desempenharem com efetividade sua missdo, transcender a
superficialidade dos papéis formais e construir solidas relagdes pessoais, marcadas por elevado grau de
confianga e comprometimento mutuos, que muitas vezes perduram por toda a existéncia (cf. Marshall,
2003; Janowitz, 1967; Junger, 2016).

Assim, no contexto organizacional militar, o préprio exercicio da autoridade formal
passou a ser, cada vez mais, caracterizado pela busca por ampliar a influéncia sobre a conduta dos
subordinados, visando a alcancar algo além do mero cumprimento mecanico de ordens e normas
estabelecidas, em um ambiente implicita ou explicitamente coercitivo.

Em seu cléssico estudo sobre a profissdo militar nos Estados Unidos ap6s a Segunda Guerra
Mundial, Janowitz (1967) analisou a gradual alteragcdo nos padrdes de relacionamento nas forgas
armadas, em funcao de variadas mudancas sociais ¢ da transformagao do combate. Haveria tendéncia
a uma maior aproximagao entre os membros da cadeia hierarquica:

O oficial tatico ja ndo corresponde mais a imagem do oficial de cavalaria de voz rispida,
bradando ordens para homens que ele supunha ignorantes. (...) Quando a disciplina militar
se baseava na dominacgao, os oficiais tinham de demonstrar que eram diferentes dos homens
a quem comandavam. Hoje, os lideres devem continuamente demonstrar sua competéncia e
capacidade técnica, para que possam comandar sem recorrer a sangoes arbitrarias e extremas.
Antigamente, o lema nas forgas armadas era “Faga continéncia as divisas, e ndo ao homem?”,
porquanto a autoridade era formal. Os papéis militares contemporaneos, porém, dependem
das qualidades dos homens que ocupam posi¢des profissionais. (p. 46-47).

O autor identificou a ocorréncia de uma transicao do paradigma do “comando” para o da
“lideranca” nas for¢as armadas, de modo que a “énfase em objetivos de grupo” e o “uso de técnicas
indiretas de controle”, como a persuasao, passaram a caracterizar o exercicio da chefia, reduzindo-se
o foco em sang¢des negativas para garantir a disciplina (Janowitz, 1967).

Nessa esteira, a lideranga — entendida, em linhas gerais, como um processo de influéncia
social que ultrapassa a simples subordinagao formal, estimulando individuos e grupos a atingirem
objetivos comuns — passou a ser cada vez mais enfatizada como fator essencial para a efetividade
militar.

Em uma primeira fase, proliferaram estudos que buscaram identificar quais “tragos de
personalidade” estariam relacionados a liderancga, a fim de orientar a selecdo, a educacao profissional

'A anélise do modelo racional-burocrético de gestdo das organizagdes foi introduzida, neste ciclo de estudos, no ensaio
“Uma aproximacao a cultura organizacional e suas implica¢des para a atuagdo das forcas armadas” (Wortmeyer, 2024a).
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e o desenvolvimento de carreira. Entendia-se a lideranga como um processo controlado pelo lider, que
estaria atrelado a determinadas caracteristicas pessoais.

No entanto, 0 mesmo Janowitz ja havia constatado que: “Apos quarenta anos de pesquisa
e desenvolvimento de métodos de selecao de pessoal militar, estd hoje copiosamente demonstrado que
nao existe nenhuma técnica satisfatdria ou segura para a localizagao de elementos capazes de lideranca”
(1967, p. 51). A época, o autor atribuiu o fato a um “fracasso da psicologia”. Todavia, sob uma
perspectiva mais abrangente, pode-se considerar que tal quadro refletia a complexidade do fendmeno
da liderancga, que nao se restringe a manifestacao de tragos individuais, envolvendo a interagdo entre
pessoas em um dado contexto, como demonstraram estudos posteriores (Meindl; Ehrlich; Dukerich,
1985; Meindl, 1993; Bolden, 2011).

Na atualidade, seja no contexto operacional militar, seja nos inimeros outros contextos de
atividade que caracterizam as organizag¢des contemporaneas, o fortalecimento de grupos de trabalho
e o estabelecimento de relagcdes mais proximas, caracterizadas por honestidade e confianca, tém se
revelado como fator critico de sucesso. Schein e Schein (2022) analisam que a complexidade das
tarefas e dos contextos de trabalho atuais — envolvendo crescente nivel de mudanca, interconexao
global, multiculturalismo e progresso tecnologico acelerado — acarretam a necessidade de aprofundar
relacionamentos nas organizagdes, de modo a estimular a comunica¢ao, a cooperacao ¢ a solidariedade.

Por conseguinte, tem sido sublinhada a crescente necessidade de superagdo da visdo de
lideranga centrada em supostas caracteristicas especiais dos lideres, a qual coloca as organizagdes como
dependentes de individuos “brilhantes” e “heroicos” para solucionar seus problemas. Defende-se a
necessidade de focalizar o desenvolvimento das equipes, abordando a lideranga como um fenomeno
essencialmente relacional, que se encontra distribuido e pode ser compartilhado na organizagdo — no
qual a atuagao do lider € tdo importante quanto os aspectos referentes ao grupo e ao contexto (Schein,
2015; Schein; Schein, 2022; Nye, 2011; Bolden, 2011).

Este ensaio d4 continuidade & agenda de pesquisa sobre Cultura Organizacional, Etica e
Lideranga Militar, no contexto do ciclo 2024-2025 do Nucleo de Estudos Prospectivos do Centro de
Estudos Estratégicos do Exército®. Objetiva-se compreender o fenomeno da lideranga no contexto
organizacional, ou seja, a emergéncia da lideranga em um ambiente em que as relagdes entre as pessoas
sdo, a principio, estabelecidas em torno de papéis formais voltados ao atingimento dos objetivos
organizacionais. Assim, tomarei essa realidade como ponto de partida, iniciando pela analise das
relacdes entre autoridade, poder e legitimidade no contexto organizacional, com foco nas expectativas
de natureza psicologica e social suscitadas nesse campo. Em seguida, abordarei a lideranga como um
processo relacional que se situa para além do desempenho de cargos formais, destacando aspectos que
ultrapassam as caracteristicas do lider na configuragdo desse processo. Discutirei, ainda, a abordagem
que trata a lideranga como um processo compartilhado entre os membros da organizagao, para a seguir
focalizar a construgdo da confianca e seus impactos sobre as relagcdes no contexto organizacional. Por
fim, buscarei relacionar os conceitos explorados, considerando algumas implicagdes para a gestao
estratégica das organizacoes, tendo em vista, particularmente, as forgas armadas.

2Nos dois ensaios anteriores, foram abordadas as implicagdes da cultura organizacional para a atuagio das forgas armadas
(Wortmeyer, 2024a) e o desenvolvimento de valores no contexto organizacional (Wortmeyer, 2024b). O presente ensaio
constitui o terceiro deste ciclo. Na sequéncia, sera produzido um artigo sobre as relagdes entre cultura organizacional, ética
e lideranga, integrando os conceitos anteriormente explorados e focalizando, com uma visdo sist€mica, seus desdobramentos
para a gestdo estratégica das forcas armadas na contemporaneidade.
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2 AUTORIDADE, PODER E LEGITIMIDADE

“Aquilo em que as pessoas se dispoem a acreditar ndo é uma simples questao da credibilidade
ou legitimidade das ideias, regras e pessoas que lhes sdo apresentadas. E também uma questdo
de sua propria caréncia de crer.” (Sennett, 2001, p. 41)

Em todos os grupos humanos, observa-se a existéncia de alguma instancia, seja indivi-
dual ou coletiva, que funciona como centro organizador e regulador da convivéncia social, sendo
dotada de autoridade (Moura, 2000). Na esfera interpessoal, a autoridade ¢ definida pelo socidlogo
Richard Sennett (2001) como uma relagdo desigual estabelecida entre duas pessoas, em que uma
ocupa posicao de superioridade em relagdo a outra. Para o autor, essa desigualdade pode ser devida a
diferencas em termos de conhecimento, experiéncia, acesso a bens materiais ou possibilidade de uso
de meios coercitivos, para citar alguns exemplos.

Estabelecendo uma ligagdao com a analise sobre cultura e processos de significagdo, explo-
rada em ensaio anterior (Wortmeyer, 2024a), podemos observar que o que ¢ destacado e considerado
superior nessa relacdo reflete uma maneira de perceber a realidade, associada a uma interpretacao
realizada em dado contexto. Dessa forma, o que confere autoridade a alguém depende dos valores e
normas aplicados a situagdo em que ocorre a interagao entre as pessoas, ligados ao contexto sociocul-
tural mais amplo, assim como as particularidades da situacao e das pessoas envolvidas.

Hardy e Clegg (2001) observam que o poder esta sempre inscrito em um contexto, cujas
normas tanto possibilitam quanto restringem as acoes. Dessa forma, ndo ha poder absoluto, em se tra-
tando de relacdes humanas. Para os autores, a capacidade de controlar a incerteza sempre representa
uma potencial fonte de poder. Por outro lado, o uso do poder enseja a ocorréncia de resisténcias, uma
vez que as pessoas tendem a reagir de diferentes formas as tentativas de controle exercidas sobre si.

Em relagdo ao contexto organizacional, French e Raven (1959 apud Riggio, 2000) con-
sideram que o poder de um individuo sobre outros ancora-se no acesso a determinadas “bases de
poder”. Nesse contexto, os autores identificaram a existéncia de cinco diferentes bases de poder:
a) poder coercitivo, baseado na possibilidade de aplicar puni¢des ou realizar ameagas; b) poder de
recompensa, baseado na possibilidade de oferecer prémios ou recompensas; ¢) poder legitimado, sus-
tentado na autoridade formal decorrente de posi¢ao hierarquica; d) poder de especialista, derivado da
posse de determinado conhecimento ou habilidade relacionado ao trabalho; e ) poder de referéncia,
resultante do fato de um individuo ser respeitado, admirado e apreciado pelos demais.

Logo, pode-se considerar que a autoridade nas organizagdes esta alicer¢ada no acesso a
uma ou mais bases de poder, ndo necessariamente de modo simultaneo, em fungao de prerrogativas
dos papéis formais exercidos ou, ainda, de atributos individuais. Nas palavras de Sennett (2001): “Po-
de-se dizer da autoridade, no sentido mais geral, que ela ¢ uma tentativa de interpretar as condig¢des
de poder, de dar sentido as condigdes de controle e influéncia, definindo uma imagem de for¢a. O que
se busca ¢ uma forca solida, garantida e estavel” (p. 33).

Entretanto, como veremos adiante, o poder associado ao desempenho de um papel formal

define mais um potencial para a autoridade, que precisara ser concretizado nas relagdes. Como res-
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salta Moura (2000): “Nao basta a pessoa estar investida da autoridade formal do papel, é preciso que
ela construa a sua autoridade, fruto de suas a¢des, de sua maneira de ser no desempenho do papel”
(p. 12-13).

Conforme anteriormente abordado (Wortmeyer, 2024a), a maior parte das organizacgdes
contemporaneas sao estruturadas segundo o modelo racional-burocratico’, em que uma hierarquia de
cargos e fungdes, ocupados com base na competéncia técnica, se relaciona ao acesso a determinadas
bases de poder. Weber (1999) classifica essa modalidade de exercicio do poder como “dominagdo
legal”, que seria “baseada na crenc¢a da legitimidade das ordens estatuidas e do direito de mando da-
queles que, em virtude dessas ordens, estdo nomeados para exercer a dominagao” (p. 141).

Tal organizacao hierdrquica do trabalho implica que as pessoas sejam, de diferentes for-
mas, dependentes umas das outras para realizar suas tarefas e satisfazer determinadas necessidades
ligadas a esse ambiente. Diante dessa realidade, assim como em fungao da cultura construida em tor-
no das relacdes profissionais em geral e de suas proprias experiéncias prévias, as pessoas sustentam
expectativas reciprocas no ambiente organizacional.

Considerando que a competéncia técnica, adquirida mediante educagdo especifica e ex-
periéncia profissional, seria uma pré-condi¢do para a ocupacdo de cargos e o desempenho de fun-
¢oes nesse tipo de estrutura (cf. Weber, 1999), pressupde-se que essa seria uma expectativa basica
presente nas relacdes de trabalho. Assim, para ser percebido pelos demais como de “pleno direito”
para ocupar um cargo, ¢ preciso demonstrar competéncias profissionais compativeis. Evidentemente,
diferentes cargos exigirdo competéncias distintas, que permitirdo que as atividades em cada setor da
organizagdo sejam conduzidas de acordo com os padrdes de qualidade e eficiéncia que legitimam seu
exercicio na sociedade.

Dessa forma, no contexto organizacional, a competéncia profissional pode ser conside-
rada como condi¢do sine qua non para legitimacao da autoridade. Cabe observar que ndo se trata de
uma competéncia atrelada a mera exibi¢ao de curriculos e titulos (embora estes possam estar presen-
tes), mas, essencialmente, a traducdo de conhecimentos e experiéncias prévios em um “saber fazer”,
que efetivamente auxilie os subordinados a desempenharem seu trabalho, de modo a atingirem pa-
droes elevados de realizacdo. Para além dos aspectos técnicos, imbricam-se nesse processo aspectos
de cunho psicolégico e social, como veremos adiante.

Uma gestdo organizacional estritamente orientada pelo modelo racional-burocratico
apresenta variadas limitagdes, trazendo uma série de consequéncias negativas em seu coroldrio, como
temos discutido (cf. Wortmeyer, 2024a, 2024b). Para Schein e Schein (2022), a cultura administrativa
baseada implicitamente em relacionamentos coercitivos € em um modelo mecéanico de organizagao
hierarquica ainda predomina em muitas empresas € institui¢cdes, expressando “um conceito de tra-
balho linear, mecanico, que obedece a racionalidade técnica” (p. 23). Sob tal perspectiva, o relacio-

namento entre as pessoas na organiza¢do deveria ser orientado exclusivamente por regras, papéis a

3 Convém lembrar que as for¢as armadas modernas sdo formalmente estruturadas como organizagdes burocraticas, em que
a logica da autoridade segue os moldes da dominacao legal descrita por Weber (cf. Huntington, 1985).
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serem desempenhados e preservagdo do distanciamento profissional adequado, nao havendo qualquer
tipo de vinculo pessoal ou conexao emocional.

No entanto, seres humanos nio orientam sua conduta somente por aspectos legais e racio-
nais, conforme anteriormente explorado (Wortmeyer, 2024a, 2024b), sendo fortemente influenciados
por disposicdes afetivas e interpretacdes abrangentes relacionadas a valores, assim como por vinculos
estabelecidos com outros significativos e por propositos e metas voltados para o futuro (Branco; Val-
siner, 2012; Vigotski, 2001; Valsiner, 2012, 2014). De modo convergente, tem sido observado, inclu-
sive no contexto militar, que o sucesso organizacional ¢ potencializado na medida em que o arranjo
estrutural da organizacdo atende com efetividade ndo apenas a aspectos funcionais relacionados as
tarefas, mas, também, a determinadas necessidades psicolédgicas, ligadas, por exemplo, ao controle da
ansiedade, a construcdo de sentido e ao suporte social (Kramer; Visser; Moorkamp, 2023).

Como abordado, o processo de transformar potenciais humanos em desempenho “ndo ¢
automatico e linear como ocorre na operagdo de maquinas industriais” (Wortmeyer, 2024a, p. 11),
apresentando inerente complexidade. Assim, de diferentes formas e em variadas circunstancias, as
pessoas tendem a transcender a superficialidade dos relacionamentos formais, “humanizando” suas
interacoes.

Dessa forma, ao se depararem com figuras de autoridade, em qualquer ambito da vida
social, as pessoas lhes dirigem expectativas de ordem individual e coletiva, esperando que exergam
uma “func¢do” em suas vidas. Para além da dimensdo formal, legal e técnica, ¢ nessa esfera intima dos
individuos que ocorre a efetiva legitimacao da autoridade (Moura, 2000, 2005).

Quando isso ndo ocorre, sdo estabelecidos vinculos negativos, marcados pelo medo,
negacdo ou rejeicdo (Sennett, 2001). Em tais casos, encontramo-nos diante de autoridades que nao
reconhecemos como legitimas ou verdadeiras, em relacdo as quais ndo ha auténtico respeito.

Em seguida, buscarei analisar alguns aspectos psicossociologicos que permeiam as rela-
cdes com a autoridade e como estes se expressam no contexto organizacional — que posteriormente

serdo relacionados a construgdo da lideranca.

3 ASPECTOS PSICOSSOCIOLOGICOS DA AUTORIDADE

“Os desejos de orientagado, seguranga e estabilidade ndo desaparecem pelo fato de ndo serem
satisfeitos.” (Sennett, 2001, p. 28)

Nos diferentes &mbitos da vida social, o que esperamos da autoridade?

A primeira expectativa de natureza psicossocioldgica* comumente associada as figuras de
autoridade pode ser expressa como: atuar como referéncia (Moura, 2005).

O exercicio de fungdes que implicam ascendéncia hierarquica sobre um grupo tende a
despertar a expectativa de que seja proporcionado algum tipo de orientagdo para a acdo coletiva,

*Neste ensaio, a expressio “psicossocioldgica” é utilizada para se referir a expectativas ou necessidades que sio,
simultaneamente, de natureza psicoldgica e social, isto €, que estdo ligadas tanto ao campo “interno” dos individuos (como
representacdes mentais, caréncias afetivas, processos de construgdo de significado e valores) quanto ao campo “externo”
relacionado a convivéncia social.
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estabelecendo-se um norte (onde queremos chegar) e certos parametros para atuagdo do grupo (como
vamos fazer isso). Naturalmente, isso pode ser feito de diferentes formas, com variados graus de
participagao e especificidade, de acordo com as caracteristicas da tarefa a ser desempenhada, da equipe
de trabalho e do contexto em que ocorrem as atividades, como discutirei mais a frente.

Assim, em alguma medida, espera-se que a autoridade proporcione um senso de ordem e
direcdo ao grupo. Tal aspecto se relaciona, também, aos significados atribuidos ao trabalho, que, como
vimos (Wortmeyer, 2024b), implicam interpretacdes valorativas das acdes e interacdes, ligando-se a
valores morais e éticos. Cabe ressaltar que essa referéncia ¢ proporcionada nao apenas por meio de
palavras, mas, principalmente, pelas agdes adotadas pela autoridade e pelos significados associados.

Wilson Moura (2005) assinala que o verdadeiro poder ¢ aquele que controla, no sentido de
promover a convergéncia entre as agdes € 0s objetivos comuns, mas nao oprime ao ponto de impedir a
escolha dos individuos e a assung¢ao de responsabilidades. Ele observa, ainda, que “a fungao de chefia
traz a ambiguidade do controle e da integragdo”, possuindo a prerrogativa de punir e recompensar (ainda
de que maneira implicita ou informal, por exemplo, por meio de palavras e expressoes nao-verbais),
assim como de estabelecer limites e conciliar interesses (Moura, 2005). Dessa forma, como destacado
por Anzieu e Martin (1971), o chefe atua como “6rgdo de integragdo do grupo” (p. 44, traducao
livre), favorecendo a cooperagdo entre seus membros, na medida em que trata as questdes emergentes
com imparcialidade e justica. Logo, pode-se identificar uma segunda expectativa psicossocioldgica
frequentemente dirigida a autoridade: atuar com justiga.

Espera-se, ainda, que as figuras de autoridade atuem com transparéncia e coeréncia, que
podemos considerar como uma terceira expectativa de cunho psicossocioldgico. Para tanto, € necessaria
comunicacao clara sobre propositos e acdes adotados, assim como autenticidade nas relagdes. Isso
inclui a capacidade de se rever, assumindo erros e consequéncias das escolhas realizadas, com dignidade
(Moura, 2005). Tais aspectos se ligam a construc¢ao da confianga, fundamental para o aprofundamento
dos vinculos e o comprometimento mutuo, que retomarei neste ensaio com maior profundidade.

Finalmente, cabe observar que os seres humanos tendem a se ressentir quando sao tratados
com excessiva impessoalidade ou em fun¢do de sua “utilidade”, como se fossem meros objetos. Para
Sennett (2001), ““0 amparo — o amor que sustenta os outros — ¢ uma necessidade humana fundamental”
(p. 165). Dessa forma, esperamos que as autoridades tenham pretensao genuina de cuidar dos outros,
ao mesmo tempo em que sustentam uma relacdo de respeito quanto a sua autonomia, singularidade
e interesses. O autor ressalta que: “Nenhuma pessoa, por mais bem-intencionada que seja como
personalidade, ¢ capaz de dar amparo a outra, como se se tratasse de uma mercadoria. Tampouco se
granjeia interesse como quem extrai lucro de um investimento” (Sennett, 2001, p. 165). Portanto,
fornecer amparo pode ser considerada como uma quarta expectativa comumente dirigida as figuras
de autoridade.

E importante observar que as expectativas psicossociologicas aqui brevemente delineadas
se inter-relacionam e sobrepdem. De modo geral, as pessoas esperam que a fonte de autoridade
represente um “ponto fixo” no qual possam se apoiar em meio a realidade mutavel, proporcionando
sentido, estabilidade, protecdo e seguranga frente a incertezas de variadas ordens.

No contexto de uma estrutura organizacional hierarquizada, circunscrita por uma cultura
profissional com determinadas caracteristicas, as interagdes cotidianas no desempenho dos variados
papéis favorecem que essas expectativas sejam canalizadas para pessoas detentoras de autoridade
formal. Assim, os subordinados esperam (exercendo certa “pressdo” nesse sentido) que estas sejam
mais do que cumpridoras mecanicas de protocolos e regulamentos, possibilitando, em alguma medida,
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a construcdo de vinculos — os quais ndo podem se desenvolver entre papéis formais, mas somente
entre seres humanos de fato.

Schein e Schein (2022) analisam que “o que de fato acontece entre um superior € um
subordinado pode variar muito e diz respeito, em grau consideravel, ao modo como a pessoa de
nivel superior escolhe se relacionar com aquelas que estao abaixo dela” (p. 100). Dessa forma, as
pessoas para as quais as expectativas acima referidas sdo enderegadas podem reagir de diferentes
formas — inclusive, ignorando-as e refor¢ando o formalismo e o distanciamento nas relagdes. Porém,
se houver dedicacao das autoridades ao desempenho de seus papéis formais, atentando as dimensoes
psicossociologicas implicadas, tendera a ocorrer um aprofundamento dos lagos ao longo do tempo,
que podera contribuir para a emergéncia da lideranca.

Por outro lado, a lideranca ¢ um fendmeno que se reveste de maior complexidade, ndo
dependendo exclusivamente da atuacdo do lider. Além disso, manifesta-se de maneira fluida e dindmica,
ndo necessariamente coincidindo com o desempenho de determinados cargos na organizagdo, como
analisarei a seguir.

4 LIDERANCA COMO FENOMENO RELACIONAL

“(...) um grupo ou equipe eficiente cria condigoes para lideranca do mesmo modo que lideres
criam equipes eficientes.” (Schein; Schein, 2022, p. 15)

O estudo da lideranga como processo de influéncia social percorreu diversos caminhos,
especialmente a partir da Segunda Guerra Mundial. Nesse contexto, houve grande interesse em se
compreender as raizes e impactos da lideranga “autoritaria” ou “autocratica”, em oposi¢ao a lideranga
“democratica” (e.g. Lewin; Lippitt; White, 1939) — uma perspectiva fortemente ligada as experiéncias
vivenciadas naquele momento histérico e, também, as visdes politico-ideoldgicas dos pesquisadores
envolvidos (Billig, 2015).

Posteriormente, houve grande proliferacao de estudos sobre o tema, de maneira que, diante
das inumeras defini¢cdes e enfoques existentes, o psicologo social James Meindl (1993) afirmou que
“lideranca ¢ tudo e nada”. A despeito da compreensao difusa e repleta de lacunas sobre o assunto, a
lideranga tem sido considerada, muitas vezes, como verdadeira panaceia para os problemas existentes
nas organizacdes e na sociedade em geral.

Meindl e seus colaboradores cunharam a expressao “romance da lideranga” para se referir a
uma visdo romantizada e quase mistica que guiaria a percepg¢ao sobre a atuagdo dos lideres, enfatizando
aspectos como prestigio, estima, carisma e heroismo. Dessa forma, as pessoas tenderiam a estabelecer
uma relacdo de causalidade simples, atribuindo a um tnico fator (a atuagdo do lider) a responsabilidade
por consequéncias em sistemas complexos — os quais, de fato, funcionariam de modo fluido, dinamico
e multideterminado. Para esses pesquisadores, trata-se de um viés cognitivo que ajudaria as pessoas
a construirem sentido para a realidade, por meio de uma visao simplificada de processos que sao, em
verdade, mais amplos, envolvendo diversas dimensdes que atuam simultaneamente (Meindl; Ehrlich;
Dukerich, 1985; Meindl, 1993).

Assim, desenvolveu-se um senso comum que tende a atribuir resultados positivos e negativos
nas organizagoes a questoes de lideranga, ainda que indicadores objetivos apontem outros fatores que
apresentam impacto direto (por vezes, muito mais significativo) sobre o desempenho organizacional.
Pesquisas subsequentes demonstraram, ainda, que existe um “efeito halo” relacionado a essa percepcao
sobre a lideranga: “se um individuo € percebido como um lider eficaz, suas deficiéncias pessoais € seu
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baixo desempenho organizacional podem ser negligenciados” (Bligh; Kohles, 2009, p. 1). Ou seja, ¢
como se a “lideranga”, sob esse enfoque, fosse sempre positiva para as organizagdes’.

Nessa esteira, muitos estudos enfocaram a lideranga como um fenomeno controlado pelo lider,
que se desenvolveria a partir de suas caracteristicas pessoais ou comportamentos especificos. Buscou-
se identificar “tragos de personalidade” associados ao potencial para lideranga, assim como analisar
os impactos de diferentes “estilos de lideranca” sobre a dindmica dos grupos ou, ainda, correlacionar
comportamentos especificos do lider a reagdes dos seguidores (Meindl, 1993; Robbins, 2009).

Vale mencionar que, ao longo do tempo, parte desses estudos foi submetida a criticas,
por vezes revelando fragilidades de ordem teodrica e metodoldgica. Por outro lado, certas pesquisas
tém sido referenciadas de maneira parcial ou distorcida em muitos livros “didaticos”, como analisado
por Billig (2015), conduzindo a conclusdes erroneas sobre o exercicio da lideranca. Nao ¢ preciso
mencionar, também, que se formou todo um mercado voltado a “treinar” pessoas para se tornarem
“lideres de sucesso”, em certos casos, destacando “formulas” e aspectos como o uso inspiracional da
linguagem e de técnicas de persuasao e manipulagao.

Em 2015, perfazendo uma analise do percurso de 50 anos de desenvolvimento da area
conhecida como psicologia organizacional, Edgar Schein destacou que as pesquisas tém reforg¢ado a
compreensdo da lideranga como um processo relacional:

Como ha muitos tipos de lideres e como as pesquisas tém mostrado consistentemente que
diferentes tipos de lideranga sdo necessarios para diferentes tipos de tarefas, a area adotou
uma teoria de contingéncia: as caracteristicas desejadas de um lider dependem da tarefa, das
circunstancias e da natureza dos subordinados. (2015, p. 9, tradugao livre).

De modo convergente, Robbins (2009) observa que resultados de diversas pesquisas tém
corroborado que “O desempenho ¢ a satisfagao do funcionario tendem a ser influenciados de modo
positivo, quando o lider compensa algo de que o liderado ou o ambiente de trabalho caregcam” (p. 163).
Assim, a atuagdo do lider se harmonizaria as caracteristicas dos integrantes da equipe, da tarefa e do
ambiente de trabalho. Por exemplo, individuos ou grupos com pouca experiéncia em suas fungdes
podem ser bastante receptivos a orientagdes especificas sobre como executar suas tarefas; por outro
lado, profissionais experientes podem perceber esse nivel de diretividade como redundante ou até
ofensivo, mas tenderdo a apreciar suporte relacionado aos meios para executar seu trabalho, entre
outros aspectos. Tarefas mais estruturadas e repetitivas se beneficiam de um ambiente distinto de
tarefas que exigem flexibilidade, criacdo e inovagdo. Situagdes de crise ou elevado estresse requerem
uma abordagem diferenciada de situagdes rotineiras, e assim por diante.

Com base nessa visdo, na gestdo de equipes, seria buscado um equilibrio dindmico e
flexivel de diferentes dimensodes, focalizando aspectos ligados a: a) tarefa (organizagao do trabalho,
delegagao de tarefas, acompanhamento etc.); b) relacionamento (preocupacao com o bem-estar e
satisfacdo da equipe, apoio individual etc.); e c) situagdo (contingéncias ambientais e pessoais).

Embora fuja aos objetivos deste ensaio uma revisdo detalhada das varias correntes
existentes nesse campo, cabe ressaltar que ha muitas pesquisas que merecem ser consultadas para
auxiliar na compreensao dos variados aspectos relacionados a lideranga. Entretanto, nao ¢ possivel

3 Apenas mais recentemente estudos passaram a enfocar o lado “toxico” ou “sombrio” da lideranga, relacionado a atuagio
de lideres que, ainda que possam se revelar carismaticos e apresentar resultados valorizados nas organizagdes, manifestam
condutas associadas a narcisismo, maquiavelismo e psicopatia (e.g. Furtner; Maran; Rauthmann, 2017; Dobbs; Do, 2019).
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chegar a uma “formula” ou definir precondigdes estritas relacionadas a emergéncia desse fendmeno.
Como observou Hackman em seus estudos sobre lideranca de equipes, “seres humanos interagem
em sistemas abertos em vez de deterministas, e esses sistemas abertos se comportam de acordo com
o principio da ‘equifinalidade’. Isso significa que ha diferentes formas de agir para obter o mesmo
resultado” (2002 apud Nye, 2011, p. 37).

Afinal, diante de toda essa amplitude, como a “lideranca” poderia ser definida?

Ap0s percorrer diversas perspectivas sobre o tema, compreendo a lideranga como um
processo de influéncia social que ocorre na esfera informal das relagdes, muito embora possa permear
o exercicio dos papéis formais em uma organiza¢do. Trata-se de um relacionamento colaborativo que
ocorre espontaneamente entre pessoas (e nao entre cargos ou papéis formais), visando ao atingimento
de objetivos convergentes. Logo, ¢ preciso que haja predisposicao de todas as partes envolvidas para
que seja estabelecido um aprofundamento das relagdes nessa direcgao.

Nesse processo, o que o “lider” tem a oferecer ¢ tdo importante quanto as caracteristicas
dos “seguidores” e a dindmica do grupo, assim como o contexto mutavel em que ocorrem as interagdes.
A emergéncia da lideranga esta diretamente ligada a processos de grupo, que refletem os anseios,
necessidades e expectativas presentes a cada momento, assim como as caracteristicas do contexto em
que se desenvolvem as relagdes. Vale lembrar que estdo em jogo, nessa configuracao, processos de
construcado de significado, que amalgamam aspectos afetivos e cognitivos, refletindo tanto a trajetoria
individual dos integrantes do grupo, quanto sua historia compartilhada e aspectos da cultura do grupo,
da organizagdo e da sociedade mais ampla.

Na mesma dire¢ao, Nye (2011) considera a lideranga como um processo no qual atuam
trés componentes principais: lideres, seguidores e contextos. Ele assinala que: “Em vez de pensar no
lider como um tipo especifico de individuo heroico, € preciso pensar nas trés partes do triangulo que,
juntas, constituem o processo de lideranga” (p. 34). Por conseguinte, para compreender a emergéncia
de um individuo como lider, por exemplo, em uma sociedade, ndo bastaria analisar suas caracteristicas
pessoais, sendo necessario considerar as caracteristicas especificas daquela populagdo, os anseios,
necessidades e expectativas presentes no momento histérico em questao, o contexto mais amplo,
interno e externo, em que se desenvolveram as interagdes, para entdo compreender a “funcao” que a
lideranca pode exercer junto aquele grupo no periodo em tela. Isto ¢, em vez de considerar qualquer
um dos elementos isoladamente (lider, seguidores ou contexto), analisam-se as relagdes emergentes no
sistema e seus significados especificos. Na Figura 1, encontra-se representada a sinergia que desenvolve
a partir das relagdes dinamicas entre lider e liderados, em dado contexto.

De modo convergente, McChrystal, Eggers e Mangone (2018) analisam que:

lideranga ¢ um sistema complexo de relacionamentos entre lideres e seguidores, em um
contexto particular, que fornece significado aos seus membros. As vezes, esse significado pode
assumir a forma de conduzir e alcangar resultados. Outras vezes, assumira a forma de alcangar
algum senso de compreensdo, esperanca ou identidade. Mas perdemos parte do que torna a
lideranga poderosa se a limitarmos a apenas um aspecto ou outro. (p. 390, tradugdo livre).

Tendo em vista a liderancga no contexto organizacional, pode-se concluir que ndo ha conexao
automatica entre o desempenho de um papel formal na organizacdo e a emergéncia da lideranga. Como
expressa a observagao divertida de Nye (2011): “Manter um cargo formal de lideranga ¢ como ter
uma licenga para pescar: ndo garante que vocé va pegar um peixe” (p. 33). Por outro lado, o mesmo
autor analisa que: “Liderar equipes pode ser — e geralmente ¢ — uma atividade compartilhada™ (p. 33,
grifo no original).

16 Analise Estratégica, v. 36, n.1, p. 7-28, dez./fev. 2025



Autoridade, lideranga e confianga

Figura 1 - Lideranca como processo relacional, dindmico e compartilhado

Lider

Liderado Liderado

Liderado Liderado

CONTEXTO

Fonte: elaborada pela autora

Para Schein e Schein (2022):

(...) a lideranca existe em todos os espagos e niveis de qualquer organizagdo. Vemos a
lideranga como um mosaico complexo de relacionamentos, € ndo apenas como uma condi¢ao
bidimensional (de cima para baixo) em uma hierarquia, tampouco como um conjunto de dons
inusitados de individuos de “alto potencial”. (p. 12).

Tal abordagem da lideranga como um processo dindmico e compartilhado tem se revelado
muito promissora diante dos desafios de gestao das organizagdes na atualidade. Por isso, buscarei
explora-la com mais detalhes na proxima secao.

S LIDERANCA COMPARTILHADA

Bons lideres e bons membros combinam-se numa organizagdo efetiva. (Schein, 2015, p. 8,
tradugao livre)

Abordar a lideranga como um processo dindmico, que assume diferentes configuragdes de
acordo com as fases e necessidades do grupo e da organizagao e, ademais, que nao esta necessariamente
alinhado a hierarquia formalmente estabelecida, pode requerer um exercicio de humildade.

Schein e Schein (2022) defendem a necessidade de transicao do modelo de “lideranga
heroica” para a chamada “lideranca humilde”, focada na cooperagdo, no fortalecimento de grupos de
trabalho e na construcdo de relagdes fundadas na honestidade e confianca. Isso implicaria a superacao
do modelo mecanicista, que enfatiza o distanciamento hierarquico burocratico, a glorificacdo dos
atributos individuais do lider e uma ldgica competitiva nas relagdes na organizagdo. Na visao dos
autores, a transi¢ao para o novo modelo acarretara que “O egocentrismo, as estratégias para beneficio
proprio, a arrogancia — comportamentos exibidos com naturalidade por pessoas que querem subir a
todo custo na hierarquia — cairdo em descrédito ou serdo mesmo punidos como perda de tempo egoista”
(p. 24-25).
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Tendo em vista a realidade complexa das organizagdes contemporaneas, Schein e Schein
(2022) consideram que “nao ¢ de modo algum possivel a um individuo acumular conhecimento
suficiente para dar todas as respostas. A interdependéncia e a mudanga constante tornam-se um modo
de vida no qual a humildade em face dessa complexidade ¢ um recurso de sobrevivéncia critico” (p.
26). Assim, cada vez mais, sera necessario desenvolver a capacidade de interagir e colaborar com
individuos e grupos culturalmente diversos, seja por possuirem bagagens oriundas de profissoes e
ocupagdes especificas, seja por se originarem de diferentes organizacdes e contextos socioculturais.
Isso requer abertura e humildade para aprender sobre € em conjunto com o outro, abrindo mao de pré-
julgamentos e construindo novas formas de trabalhar coletivamente (Schein, 2009, 2015).

Em tal contexto, a fun¢do primordial da lideranga, em todos os niveis, seria contribuir
para vincular equipes e grupos de trabalho, favorecendo a construgao de relacionamentos em que os
integrantes da organizacao sejam vistos como pessoas plenas, € ndo apenas com base nos papéis que
desempenham na estrutura formal.

Schein e Schein (2022) observam que, quanto maior a incerteza e o risco envolvidos
nas atividades realizadas — como ocorre em operagdes militares — maior o grau de aprofundamento
necessario nos relacionamentos interpessoais. Na analise de diversos exemplos relacionados ao
emprego militar em conflitos recentes, os autores identificaram a importancia do trabalho em equipe,
da cooperacao para além das fronteiras hierarquicas e da promocdo da autonomia das tropas para
tomarem as proprias decisdes no local.

Ficamos particularmente impressionados com descrigdes de novos padrdes de organizagdo nas
for¢as armadas dos EUA, a maior organizacdo hierarquica dos Estados Unidos, que sugerem
que a unica maneira de lutar algumas das guerras de hoje ¢ com uma abordagem de “equipe
de equipes” (McChrystal, 2015). Mesmo, ou especialmente, nas forcas armadas dos EUA, o
modelo antigo — organizagdes como maquinas lideradas por herdis — € o passado, ndo o futuro.
(Schein; Schein, 2018, p. 6, tradugao livre).

Schein (2015) enfatiza que a “lideranca ¢ uma fun¢do na organizagdo, em vez de uma
caracteristica de um individuo. Ela ¢ distribuida entre os membros de um grupo ou organizacao, € nao
¢ automaticamente investida no presidente ou na pessoa com autoridade formal” (p. 8, tradugdo livre).
Portanto, a funcdo de lideranca comumente se alterna entre diferentes membros do grupo, de acordo,
por exemplo, com mudancas nas necessidades ligadas a tarefa e no ambiente.

Nessa perspectiva, “lideres” e “seguidores”, além de serem considerados igualmente
importantes e responsaveis pelo atingimento dos objetivos comuns, sdo vistos como posicdes relativas
e dindmicas. Nye (2011) considera que “lideres e seguidores sdo intercambiaveis ndo s6 em pequenos
grupos como também em grandes grupos e organizacdes” (p. 34). Por exemplo, de acordo com o tipo
de conhecimento percebido como critico para a consecug¢ao de uma tarefa, um membro especifico
do grupo (ou setor da organizacao) que o detenha pode atuar espontaneamente como referéncia,
desempenhando a fun¢do de lider e facilitando o éxito coletivo. Em contrapartida, em uma situacao
que envolva conflito interpessoal, outro membro pode despontar como lider, devido a caracteristicas
pessoais ou a relacionamentos especificos nutridos no grupo (que se traduzem, por exemplo, nos
“canais sociométricos” estudados por Moreno), orientando naturalmente a questdo no sentido de sua
resolucao.

Para van Loon e Buster (2019), “Lideres e seguidores sao, por definicdo, membros de
multiplos contextos. Pessoas que lideram organizac¢des precisam se tornar cientes, na consciéncia e
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no comportamento, de que estdo sempre e por definicdo sincronicamente liderando e seguindo” (p.
1, tradugdo livre, grifo no original). Os autores enfatizam que, ao invés de considerar uma polaridade
como superior a outra (liderar versus seguir), € necessario reconhecer ambas como de pleno valor, que
podem se alternar de forma produtiva na dinamica das equipes. Haveria, assim, possibilidade de ser
flexivel entre liderar e seguir, ocupar espago e dar espago, falar e perguntar, de acordo com o contexto,
as caracteristicas da equipe e os objetivos a serem atingidos a cada momento, mantendo-se os valores
fundamentais como norte (van Loon, 2010; van Loon; Buster, 2019).

Como ja mencionado, essa perspectiva implica a superacao da visdo centrada no “ego” e
na afirmacao individual do lider, colocando em primeiro plano a qualidade das relagdes na equipe e o
processo coletivo voltado para o alcance das metas comuns. Tal abordagem de lideranga compartilhada
potencializa a participacdo, a iniciativa, a motiva¢ao ¢ o comprometimento dos integrantes da equipe,
uma vez que se expandem as possibilidades de colaboragdo e desenvolvimento individual, a0 mesmo
tempo em que a responsabilidade passa a ser compartilhada — seja por sua area especifica de atividade,
seja pelo desempenho coletivo (Schein; Schein, 2022; Bolden, 2011).

Pearce e Conger (2003b apud Bolden, 2011) definem lideranga compartilhada como um
processo de influéncia dindmico e interativo entre individuos em grupos, cujo objetivo € levar uns aos
outros a realizacao de objetivos de grupo ou organizacionais ou ambos. Esse processo pode envolver
influéncia de pares ou lateral e, em outros momentos, influéncia hierarquica ascendente ou descendente
(Bolden, 2011; Lindsay; Day; Halpin, 2011).

Diferentes estudos constataram que o desenvolvimento desse processo de influéncia
coletiva ¢ favorecido por determinadas condigdes nos ambientes interno e externo das equipes. Em
relagdo ao ambiente interno, destacam-se a existéncia de um senso de proposito comum, de uma
orientagdo para a aprendizagem e de certa qualidade nas relagdes — ligada, por exemplo, a existéncia
de seguranga psicoldgica para assumir riscos e apresentar sugestoes perante os demais, assim como a
efetiva possibilidade de participacdo nas decisdes sobre como atingir o proposito coletivo. Por outro
lado, para que uma equipe desenvolva tais aspectos, pode ser necessaria a atuagcdo de uma lideranga
externa, como mentor ou estimulador desse processo (ambiente externo). Os resultados obtidos em
diferentes contextos tém indicado que, em geral, o desenvolvimento da lideranga compartilhada se
relaciona ao aumento da efetividade das equipes (cf. Lindsay; Day; Halpin, 2011).

Lindsay, Day e Halpin (2011) buscaram avaliar em que medida a lideranga compartilhada
seria aplicavel no contexto militar, considerando os casos do Exército e da For¢a Aérea dos Estados
Unidos. Os autores concluiram que, embora a lideranga compartilhada ndo seja apropriada ou
necessaria em todas as situacdes relacionadas a atividade militar, sua aplicagdo se revela extremamente
benéfica, por exemplo, em situagcdes dinamicas e complexas, que evoluem rapidamente. Além disso,
eles identificaram que as mudancas nas caracteristicas das missdes e nas exigéncias dos contextos em
que ocorrem as operagdes militares sugerem a necessidade de se adotar formas de lideranga que nao
se restrinjam a atuacgdo linear da cadeia de comando.

Em seu estudo sobre a lideranca compartilhada na atuagao de equipes militares em
contextos perigosos, Ramthum e Matkin (2014) constataram que:

Diante de ameagas de dano ou morte em situagdes desafiadoras, integradas a incerteza,
mudangas rapidas e informacdes imperfeitas, descobrimos que equipes militares frequentemente
recorrem a lideranga compartilhada, por meio de influéncia mutua e emergéncia de lideranga,
para atingir alto desempenho. (p. 21, tradugéo livre).

Analise Estratégica, v. 36, n.1, p. 7-28, dez./fev. 2025 19



Daniela Schmitz Wortmeyer

Na mesma direcdo, o ja citado estudo de Lindsay, Day e Halpin (2011) identificou que,
embora a lideranga compartilhada nao seja plenamente contemplada pela doutrina militar existente, ela
costuma ocorrer espontaneamente em operagdes. Ainda assim, os autores consideram que seu potencial
¢ subempregado, sendo necessaria uma mudanga cultural para que sejam reconhecidos os beneficios
dessa forma de lideranga, sem prejuizo da lideranca baseada na hierarquia militar tradicional.

Naturalmente, processos dessa natureza promovem a ampliagdo da participagdo no processo
de tomada de decisdo, requerendo abertura para o dialogo, respeito mutuo, valorizagao das iniciativas
e comprometimento coletivo com o alcance de solugdes. Para sua realizagao, pode ser necessario
um percurso de aprendizado, em que gradualmente se estimula o desenvolvimento, por um lado, da
autonomia na equipe e, por outro, da responsabilidade pelas a¢des (Moura, 2005).

Para aplicacao dessa abordagem a atuagao de equipes, assim como para o aprimoramento
das relagdes em geral no contexto organizacional, faz-se necessario o desenvolvimento da confianga
e da comunicagdo franca, como serd explorado na proxima se¢ao.

6 A CONSTRUCAO DA CONFIANCA NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

“Integridade é escolher coragem em vez de conforto; é escolher o que é certo em vez do

>

que é divertido, rapido ou facil; e é por seus valores em pratica, e ndo apenas declard-los.’
(Brown, 2021, p. 232)

Schein e Schein (2022) enfatizam que, quanto maior a complexidade da tarefa e a
coordenacgdo de esfor¢os necessaria para sua realizagdo, maior a necessidade de construir relagdes
de confianga e responsabilidade compartilhada nas organizagdes. Essa complexidade envolve, entre
outros aspectos, questdes de ordem tecnologica, cultural e informacional. Assim, para que os diferentes
sistemas que compdem uma organizagao se integrem e comuniquem de maneira efetiva, desenvolvendo
a sinergia necessaria para alcangar os resultados almejados, torna-se fundamental investir na qualidade
das relagdes entre as pessoas que vivificam tais sistemas.

Ao analisar graves problemas de qualidade e seguranga ocorridos em grandes organizagoes,
os autores referidos identificaram que, em sua raiz, se encontravam “interacdes falhas entre os diversos
microssistemas sociais das organizagdes complexas de hoje” (p. 27). Eles observaram, ainda, que:
“Muitas vezes, os problemas nao estao nos ‘elos’ (individuos), e sim nas interacdes (relacionamentos)”
(Schein; Schein, 2022, p. 27).

Nessa esteira, muitas organizagdes apresentam atualmente uma “patologia na
comunicac¢do”. Dado o distanciamento gerado nas relagdes, ndo ha abertura para comunicagao de
problemas e dificuldades, tampouco para a adogao de solugdes efetivas. Os autores assinalam que,
ainda que tal quadro gere um profundo mal-estar, a cultura administrativa vigente impede os gestores
de perceberem o que realmente esta ocorrendo, havendo uma tendéncia a se procurar “culpados”
ao invés de conduzir um diagnostico amplo sobre as reais causas dos problemas enfrentados. Em
tal contexto:

E comum que os subordinados diretos ndo relatem aos chefes os obstaculos com que se deparam
para implementar o que os chefes desejam. Se indagados diretamente sobre o andamento das
coisas, as vezes acham mais facil disfarcar: “Vao bem, sem problemas. Tudo esta sob controle”
—mesmo que nao esteja. Os funciondrios talvez ndo desejem ser os “mensageiros alvejados”,
talvez queiram poupar os chefes ou talvez tenham aprendido, com o tempo, que chefes nao
gostam de receber mas noticias. (Schein; Schein, 2022, p. 60).
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Nao ¢ dificil concluir o quanto essa tendéncia a se langar os problemas para “debaixo
do tapete” vai minando insidiosamente os processos organizacionais, alimentando vulnerabilidades
que, por vezes, so serdo percebidas no “tarde demais”, diante de uma séria crise de ordem financeira,
operacional, legal ou ética. No contexto militar, problemas sistémicos de comunicag¢do em varios
niveis e, especialmente, ao longo do canal de comando, frequentemente aparecem relacionados a
graves falhas de natureza operacional e ética em operagdes (e.g. Inspector-General of the Australian
Defence Force, 2020).

Uma questao de fundo em tais casos se relaciona a confianga. Como indica Souza (1992):

A confianga facilita a aceitag¢@o interpessoal e a abertura de expressao. A desconfianga evoca
rejeicao interpessoal e desperta comportamento defensivo, que da lugar a distor¢des de
informagao e de percepgdo. (...) Um individuo que ndo confia noutro esconde ou distorce
informagdes, pensamentos ou sentimentos relevantes. Ele também resistira a tentativa dos
outros para influir na selegdo de objetivos, escolha de métodos e avaliagdo do progresso. (p.
74-75).

A constru¢do da confianga revela-se, portanto, como essencial para que haja transparéncia
nas comunicagdes € auténtico comprometimento, ndo apenas dentro das equipes de trabalho, mas,
também, entre os diferentes niveis e setores da organizacao.

No contexto atual, em que se verifica uma verdadeira crise de confianca em muitas
sociedades (cf. US National Intelligence Council, 2021), tem sido constatada a necessidade de se
promover relacionamentos mais proximos e auténticos nos ambientes organizacionais, favorecendo o
conhecimento mutuo e a coordenagdo de expectativas. Schein e Schein (2022) consideram que o nivel
de confianca reflete a historia de interagdes entre as pessoas e o grau de consisténcia de sua conduta.
Quando ha confiancga, as pessoas sentem-se mais ou menos a vontade na presenga umas das outras,
experimentando razoavel seguranga sobre como cada uma reagira. Como pano de fundo, existe a
assuncao tacita de que compartilham determinados valores e objetivos.

Na mesma dire¢do, Drummond (2004) define “confian¢a” como a expectativa que nasce
no seio de uma comunidade de comportamento estavel, honesto e cooperativo, baseado em normas e
valores compartilhados por seus membros. Quando ha confianga, as pessoas assumem riscos e expdem
vulnerabilidades, na expectativa de que o outro ndo agira de maneira oportunista frente as informagdes
compartilhadas (Robbins, 2009).

Schindler e Thomas (1993 apud Robbins, 2009) identificaram cinco dimensdes basicas que
fundamentam a confianga no contexto organizacional: integridade, competéncia, consisténcia, lealdade
e abertura. Dentre estas, observou-se que a integridade parece ser a mais crucial: “Sem a percepcao
do ‘carater moral’ e da ‘honestidade basica’ do outro, as demais dimensdes da confianca perdem o
sentido” (Butler; Cantrell, 1984 apud Robbins, 2009, p. 169).

Drummond (2004) considera ser funcao dos lideres mediar a constru¢ao da confianga no
grupo. Para tanto, a pesquisadora destaca como aspectos fundamentais: a) credibilidade e transparéncia
nas comunicagdes; b) estimulo a integracdo e cooperagao na equipe € na organizagao; c) protecao
contra ameagas presentes no ambiente organizacional; e d) demonstragdo de respeito, consideracao
e preocupagao com os colaboradores. Por sua vez, Moura (2005) analisa como inerente a lideranca a
capacidade de construir certo nivel de confianga no grupo, promovendo a integragdo, a mediagdo de
conflitos e 0 manejo de aspectos emocionais.

Para construir confianga, ¢ preciso enxergar o ser humano, para além do cargo ou papel
de que esta investido, promovendo-se um aprofundamento das relagdes. Contudo, isso ndo significa
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perder a nog@o dos papéis, violar limites pessoais ou contrariar objetivos e valores organizacionais.

Schein e Schein (2022) sublinham que, para construir relagdes que ultrapassem o formalismo
e o distanciamento, ndo ha necessidade de serem desenvolvidas relacdes de amizade ou intimidade,
tampouco haver uma aproximacao pessoal fora do ambiente de trabalho. Significa, simplesmente,
que as pessoas se predispdem a olhar umas para as outras como pessoas plenas, reconhecendo sua
interdependéncia e comprometendo-se com a cooperagdo honesta e franca. De forma objetiva, os
autores propdem que esse tipo de relacionamento implica: “(1) assumir e cumprir 0S COmpromissos e
as promessas feitas ao outro; (2) concordar em nao minar os esfor¢cos do outro nem prejudicar o que
se combinou fazer e (3) prometer ndo mentir para o outro ou ocultar informagdes importantes para a
tarefa comum”(p. 63).

Os autores citados observam que esse nivel de relacionamento nao ocorre automaticamente,
pela decisdao de uma ou mesmo de ambas as partes. Trata-se de uma construg¢@o que ocorre gradualmente,
por meio de inlimeras interagdes, em que os esfor¢os no sentido de maior franqueza vao sendo bem-
sucedidos ou nao, havendo um processo de aprendizagem reciproco acerca das possibilidades e limites
apropriados ao relacionamento (Schein; Schein, 2022). Em consonancia, Moura (2005) considera que
a constru¢do da confianca exige um investimento continuo nas relagdes, o cultivo de autenticidade e
transparéncia ao longo do tempo.

Para isso, pode ser preciso modificar certos pressupostos que orientam as relagdes no
trabalho, entre superiores e subordinados, entre membros de equipes e entre equipes, assim como
desenvolver, no proprio sistema organizacional, a capacidade de “ouvir e reagir de modo adequado ao
que ¢ dito” (Schein; Schein, 2022, p. 129). Em outras palavras, € preciso transformar a cultura baseada
em antigos pressupostos como “evitar erros a qualquer preco” ou “identificar e punir culpados”, em
direcdo a uma nova visdo, fundada, por exemplo, em “trabalhar coletivamente em busca do melhor
desempenho” e “aprender sempre”.

Schein (2015) assinala que “se a tarefa for complexa, exigindo a coordenacao de varios
funcionarios, ou se a tarefa for perigosa e, portanto, exigir execugao e relato de problemas em tempo
habil, relacionamentos de longo prazo e confianga mutua se tornam cruciais” (p. 11, tradugdo livre).
Em tais condi¢des, que também se verificam de diferentes formas no contexto organizacional militar,
a comunicagado franca dentro das equipes e entre os niveis hierarquicos representa, literalmente, um
fator critico de sobrevivéncia.

A titulo de exemplo, uma revisao sobre lideranca efetiva em ambiente de combate constatou
que os comandantes bem-sucedidos eram aqueles que conseguiam construir equipes que funcionassem
bem, por meio de um processo de colaboracdo e comunicagdo aberta (Pitt; Bunamo, 2008 apud
Lindsay; Day; Halpin, 2011).

Ademais, o investimento na constru¢cdo da confianca, por meio do cultivo de relagdes
que proporcionem seguranga psicoldgica aos envolvidos, promove o sentimento de pertencimento a
uma comunidade e o comprometimento em um nivel moral (Schein, 2015). Relagdes dessa natureza
fornecem estabilidade em meio a incerteza, contribuindo para o aumento da resili€ncia organizacional.

7 CONSIDERACOES FINAIS

“Mas era no encontro periodico, no cinema da Academia, que eu trazia a reflexdo deles os
casos que envolviam as relagoes humanas nos quartéis, visando a despertar-lhes a consciéncia
de futuros comandantes de fragoes de um Exército democratico, que devem ter o homem como
sujeito e ndo como simples objeto.” (Passarinho, 1987, p. 11)
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Neste breve ensaio, procurei explorar alguns aspectos ligados as relagdes humanas, que
entendo serem fundamentais para a gestao das organizagdes na contemporaneidade, particularmente, no
contexto militar. Analisei expectativas relacionadas ao legitimo exercicio da autoridade, considerando,
para além da dimensao formal, suas implicagdes psicossociologicas. Explorei a visao da lideranga como
um processo relacional — em cuja emergéncia estao imbricadas a atuacao do lider, as caracteristicas dos
seguidores e a dinamica do grupo, assim como o contexto em que ocorrem as interagdes — analisando
que este se encontra distribuido e pode ser intencionalmente compartilhado nas organizac¢des. Abordei,
ainda, a importancia do investimento na construc¢ao de relagdes mais proximas, que favorecam a
confianca e a comunicagao franca no contexto organizacional.

A partir da anélise realizada, pode-se constatar que o desempenho de papéis dotados de
autoridade na estrutura organizacional esta atrelado a expectativas que ultrapassam as dimensdes técnica
e legal, possuindo profundos impactos de natureza psicoldgica e social sobre os subordinados. Torna-se
fundamental, portanto, que as pessoas investidas de tais papéis atuem conscientemente considerando
tais aspectos, dentre os quais foram destacados: atuar como referéncia, atuar com justiga, atuar com
transparéncia e coeréncia e fornecer amparo.

Trata-se de perceber aqueles que se relacionam e dependem de sua atuag@o na organizagao
mais do que como cumpridores de tarefas e papéis, isto €, como seres humanos plenos, que buscam
sentido e valor para sua atuacdo, constroem vinculos e associam projetos existenciais ao trabalho.
Como expressei em trabalho anterior:

A partir do momento em que o superior passa a considerar seu subordinado como mais do
que uma “pega”, que faz parte da engrenagem organizacional — como um ser humano de fato,
com suas necessidades e anseios — comega a ser construida uma atitude de reconhecimento e
respeito, que no decorrer de uma histéria compartilhada produz o aprofundamento dos lagos.
(Wortmeyer, 2008).

Em ultima analise, a autoridade somente se torna genuina e produtiva se for exercida
tendo em vista sua destina¢do no tecido social: o servigo ao bem comum. Assim, pode-se dizer que
a autoridade existe para o outro, tanto nesse sentido social mais amplo, quanto no tocante a apoiar
e favorecer o desenvolvimento e a atuagdo de seus subordinados no contexto organizacional. Nao
se trata, portanto, de um fim autocentrado: a autoridade ¢ legitimada nas relagoes estabelecidas em
diversos niveis, exigindo um continuo investimento no desafiador territorio das interacdes humanas.

Ademais, em uma organizacao, o que ¢ percebido na conduta de autoridades hierarquicas
tende a afetar de modo generalizado a percep¢ao sobre o ambiente organizacional. Em outras palavras,
diante do posicionamento de uma autoridade, ao invés de atribuir determinada visdo ou orientacio ao
individuo especifico, as pessoas tendem a estendé-las a organizagdo como um todo. Tais experiéncias
impactam, por exemplo, a percepg¢ao sobre em que medida a organizagao trata com justica as questoes que
dizem respeito aos seus integrantes, em que medida ha real ateng@o ao seu bem-estar, e assim por diante.

Dada a estabilidade da estrutura organizacional, pode-se supor que as expectativas
psicossocioldgicas dirigidas as autoridades formalmente constituidas estdo constantemente presentes.
Assim, sua capacidade de influéncia, para além da esfera formal, impacta continuamente a qualidade
das relagdes na organizacao, tanto por meio de sua atuacao direta, quanto por meio das politicas e acdes
de gestdo que implementam. Dessa forma, pode ser promovida a constru¢io de vinculos de cunho mais
positivo ou negativo, os quais, como mencionado, extrapolam o campo interpessoal e tendem a ser
generalizados para a organizacao de modo abrangente. Tais autoridades possuem, em consequéncia,

Analise Estratégica, v. 36, n.1, p. 7-28, dez./fev. 2025 23



Daniela Schmitz Wortmeyer

grande responsabilidade na canalizagdo dos processos sutis que vivificam as relagdes na organizagao,
que se entrelacam a construcao de significados e valores e, finalmente, a preservacgao e transformacao
da cultura organizacional.

Por outro lado, as formas pelas quais a autoridade ¢ efetivamente exercida no ambiente
organizacional e os pressupostos culturais associados vém sendo gradualmente transformados, diante
dos novos desafios que se impdem as organizagdes contemporaneas — envolvendo aspectos como
crescente nivel de mudanga, interconexao global, multiculturalismo e progresso tecnologico acelerado.
Seja no contexto operacional militar, seja nos variados contextos de atividade que caracterizam as
organizagdes atuais, tem sido realgada a importancia de se desenvolver um ambiente organizacional
que enfatize relacdes de cooperagdo nas equipes, estimulando a participagdo e a responsabilidade
compartilhada, em lugar da dependéncia oriunda da excessiva centralizagdo dos processos pelos chefes.
Isso implica buscar exercer o poder de modo a permitir maior flexibilidade e iniciativa nas interagdes
entre individuos e grupos, a cooperagdo para além das fronteiras hierarquicas, o fortalecimento do
bindmio autonomia-responsabilidade e a construgdo de relacionamentos mais proximos, pautados pela
confianga e comunicagao franca.

No presente ensaio, foi apresentada a visdo da lideranga como um processo dindmico, que
se encontra naturalmente distribuido de variados modos na organizacao e pode ser intencionalmente
compartilhado, em beneficio dos objetivos comuns. Todavia, isso ndo significa abolir a lideranga
construida a partir do exercicio de papéis na hierarquia formal. No cotidiano das organizagdes, a
lideranga compartilhada, que circula entre membros em diferentes posigdes no grupo de acordo com
as necessidades emergentes em cada contexto, frequentemente coexiste com a lideranca associada
a posigdes hierdrquicas (Bolden, 2011; Lindsay; Day; Halpin, 2011). A visdo da “distribuicao” da
lideranga pode ajudar a langar luz sobre o importante equilibrio entre aspectos individuais, coletivos
e situacionais da pratica de lideranga e, mais importante, quando e por que configuragdes especificas
de lideranca sdo mais eficazes e/ou desejaveis do que outras (Bolden, 2011). Tal perspectiva pode ser
aplicada nao apenas as relagdes internas nas organizagdes, mas, também, as relagdes externas — como,
no caso das for¢as armadas, em contextos de operagdes conjuntas, interagéncias e combinadas.

Entretanto, cabe ressaltar que a lideranca nao ¢ um fim em si mesma. Como vimos, trata-
se de um processo de influéncia social que pode emergir a partir das interagcdes entre as pessoas em
dado contexto, o qual ndo pode ser controlado por apenas uma das partes. Evidentemente, o continuo
investimento em aspectos que potencializam as relacdes profissionais em suas varias dimensdes, tanto
a partir do legitimo exercicio da autoridade, quanto do estimulo ao desenvolvimento das equipes, tende
a favorecer que esse processo ocorra naturalmente ao longo do tempo. Porém, cabe sublinhar que, no
contexto organizacional, interessa a promogao da lideranga que esteja alinhada aos objetivos e valores
organizacionais, os quais devem constituir o farol fundamental. Assim, a lideranga representa um meio
para promover o desenvolvimento individual e coletivo, tendo em vista ndo apenas a realizacdo e o
bem-estar das pessoas, mas, principalmente, sua efetividade no desempenho das atividades relacionadas
a missao da organizagao.

Nesse contexto, foi enfatizada a crescente necessidade de construcdo de relagdes
profissionais baseadas na confianga. Para tanto, como mencionado, faz-se necessario um investimento
continuo nessa dire¢do, manifestando, de maneira clara e concreta, o comprometimento com
determinados objetivos e valores. E preciso estar disponivel para conhecer e buscar compreender o
outro em sua singularidade, com atencdo empatica e sensivel para suas dificuldades, necessidades
e aspiracoes. Todavia, isso nao pode ser simulado ou realizado mecanicamente. Como observaram
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Schein e Schein (2022): “No6s, humanos, temos um faro agug¢ado para a autenticidade, a sinceridade e
a consisténcia, sobretudo quando consideramos essas qualidades essenciais para os relacionamentos
no trabalho” (p. 57).

A importancia do investimento na qualidade das relagdes e na construg@o de vinculos ndo
¢ algo novo para as forcas armadas. Samuel Marshall, em sua conhecida obra “Homens ou Fogo?”
(Men Against Fire, no original), que retrata a realidade dos combates nas duas Grandes Guerras, ja
argumentava que:

A idéia mais radical apresentada ¢ a de que o lider, para ter certeza do acerto de suas operagdes,
nada melhor pode fazer do que concentrar a atengdo em seus homens. Nao existe caminho
melhor do que este. [lude apenas a si mesmo, quem cré na existéncia de um tipo de eficiéncia
militar que consiste em caminhar com elegancia, expedir papéis, conseguir perfeicao nas
informagdes e, a0 mesmo tempo, menospreza ou ignora a natureza humana de seus comandados.
A arte de comandar, em operagdes de pequena ou grande envergadura, ¢ a arte de lidar com
seres humanos: de trabalhar com inteligéncia em proveito dos homens, de ser compreensivo
com eles, mas, igualmente, de sentir que encaram de frente os seus proprios problemas. Estas
sdo as bases reais das mais importantes cogitacdes do comando. (2003, p. 164).

Contudo, embora tais aspectos sejam percebidos como relevantes ha décadas, considera-
se que os contextos atuais e futuros, marcados por acentuada complexidade, interdependéncia e
dinamismo, requerem que o exercicio da autoridade seja sistematicamente canalizado para facilitar e
auxiliar a atuacdo das equipes, em todos os niveis da organizagao (Schein; Schein, 2022; Lindsay; Day;
Halpin, 2011). Isso implica desenvolver, cada vez mais, a capacidade de interagir cooperativamente
com pessoas e grupos com perfis e bagagens culturais diversificados, com flexibilidade para adaptar
as formas de atuagdo a contextos mutaveis, considerando suas multiplas dimensdes.

Assim, comandantes, chefes, diretores e gestores necessitam aprimorar competéncias
ligadas ao relacionamento interpessoal e a dinamizagao da atuagdo de grupos em diferentes areas e
contextos, promovendo a constru¢do de equipes que atuem com autonomia e responsabilidade, assim
como de relagdes calcadas na confianga, na empatia e no didlogo franco e leal. Nos niveis mais elevados
da organizagao, tais competéncias devem se relacionar, também, a gestao estratégica de pessoas € ao
desenvolvimento da cultura organizacional.

A pedra angular de tais competéncias, convém ressaltar, repousa inevitavelmente sobre
a busca de autoconhecimento e desenvolvimento pessoal. Dessa forma, pode-se adquirir gradual
consciéncia dos proprios desafios, vulnerabilidades e limitagdes, que frequentemente emergem na
interagdo com o outro, abrindo caminho para o aprendizado continuo e a construcdo de relagcdes mais
plenas em todos os ambitos.

Finalmente, ¢ importante ressaltar que a superagao da cultura fundada na visdo do “lider
heroico”, que seria detentor da missdo de resolver todos os problemas organizacionais, ndo significa
a reducgao da responsabilidade individual. Significa, sim, compreender que, face a grandiosidade e a
complexidade dos desafios atuais, torna-se imprescindivel um vigoroso trabalho de equipe, realizado de
formas inovadoras, de modo a potencializar, talvez mais do que nunca, a iniciativa e a responsabilidade
compartilhadas. Em um cenario de crescente incerteza, o bem mais precioso torna-se a qualidade
das relagdes, orientadas pelo respeito a dignidade humana e pela genuina cooperagao, esteio para a
resiliéncia de longo prazo das organizacdes.
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