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Resumo

Este trabalho objetiva conhecer, por meio de revisdo da literatura, alguns dos
principais estudos desenvolvidos sobre lideranca de modo a relacionar os fatores
mais relevantes que contribuem para a sua formacédo e desenvolvimento. As
primeiras teorias propunham que a habilidade de liderar é nata do ser humano, e
que se dava através de certos tragos pessoais ligados a caracteristicas mentais,
psicolégicas e fisicas. Apos mais de 40 anos outros estudos estabelecem que o
sucesso da lideranca esta no comportamento do lider, e que este poderia ser
aprendido por qualquer pessoa e aplicado a qualquer situacdo. Logo apés uma
corrente de estudiosos contestarem esta aplicacado universal, foi proposto que além
do comportamento, a situacéo na qual esta inserido o lider pode definir o sucesso ou
fracasso da lideranca. O ponto principal observado com a evolucdo das teorias de
lideranca € a proposta de que o lider pode ser formado, sendo que a existéncia de
caracteristicas individuais pode auxiliar esse desenvolvimento, porém nao é o unico
fator que leva uma pessoa a ter sucesso na lideranca. A formacéo do lider se da
através do aprendizado proporcionado por sua experiéncia de vida na defesa de
causas que este acredite.

Palavras-chave: Lideranca; Confianga; Formagé&o de lideres.

LEADERSHIP: STUDIES AND FORMATION TENDENCY

Abstract

This study investigated, by reviewing the literature, some of the major studies done
about leadership in order to relate the main factors that contribute to their creating
and development. Early theories proposed that the ability to lead is innate of the
human being, and takes place through certain personality traits related to mental,
psychological and physical features. After more than 40 years other studies had
established that the success of the leadership was linked with the leader's behavior,
and it could be learned by anyone and applied to any situation. Just after some
academics challenge this universal application, it was proposed that in addition to
behavior, the situation in which the leader was inserted could define success or
failure of leadership. The main point observed starting on the evolution of leadership
theories is the proposal that the leader can be created, and the existence of
individual characteristics can contribute to this development, but they are not the only
features that causes a person to succeed in leadership. The creation of a leader
occurs through the learning that is provided by their life experience in defense of the
causes that he or she believes.
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1 INTRODUCAO

A velocidade das mudancas econdmicas, sociais e tecnoldgicas faz com que o
tempo de reacdo as mudancas, seja no ambiente interno ou externo de uma
organizacdo, passe a ser um fator determinante para seu sucesso. Nao basta
perceber tais mudancas, € preciso ir além, é preciso pensar, inovar e agir. Para
acompanhar estas tendéncias do mercado, as organizacdes devem ser flexiveis,
protegendo e satisfazendo seus stakeholders de acordo com as necessidades
mercadoldgicas momentaneas, porem sem perder de vista sua acdo no futuro. Esta
agilidade diante das situacbes de risco e o direcionamento para o caminho do
sucesso estabelecido como meta para a organizacdo, deve se apoiar no
estabelecimento das bases que suportardo as manobras e acdes, através do
planejamento estratégico e de um processo de aprendizagem da organiza¢cdo onde
se consiga cultivar pessoas e comprometimentos, levando a uma transformacéo dos
saberes individuais em saberes coletivos conforme destacam Costa™” e Bennis.®
Para Costa®™ planejar de forma estratégica cada passo a seguir na organizacédo é
um processo essencial, porque cria as bases responsaveis pela sustentabilidade do
negécio, tragcando as diretrizes para o estabelecimento dos planos de acdo que
resultardo em vantagens competitivas. Dentro deste contexto a intencdo estratégica
€ uma arma poderosa para o direcionamento da organizagdo e para efetivar os
resultados almejados pelo planejamento estratégico, porém de nada vale se néo for
colocada em pratica ou se for transformada em uma atividade burocréatica e sem
envolvimento dos interessados.

Conforme Bennis® observa-se que a maioria das organizacbes estd muito
interessada em um stakeholder em especial, os colaboradores, diversos sédo o0s
programas e ac¢des tomadas visando manter um alto nivel de motivagdo de seus
funcionarios, ndo apenas pelo fato de desejarem sua felicidade, mas pelos ganhos
que isto implica em termos de resultados para a propria organizacdo. Neste
ambiente onde o capital intelectual e a capacidade de inovacao e adaptacao reinam,
as pessoas se tornaram fatores chaves para a competitividade e a lucratividade das
organizacdes em sobreposicdo as maquinas e a tecnologia antes dadas como
principais fatores para a capacidade de producéo e flexibilidade de processos.
Percebe-se, portanto, que os realizadores da estratégia estabelecida sdo as
pessoas e nao 0s processos e ativos de uma organizagdo, o que transforma a
gestdo de pessoas em ponto essencial da atuacdo estratégica. Este conceito
desperta um grande interesse na melhoria da qualidade do capital humano, visando
principalmente a intensificacdo e flexibilidade nas acbes direcionadas para o
aumento da produtividade e inovacdo. Assim sendo, a organizagao precisa saber
utilizar a informacéo, a inteligéncia e a competéncia de seus colaboradores como
vantagens competitivas, tratando as fontes destas qualidades, as pessoas, como 0
recurso mais importante da organizacdo. Desta formulacdo de pensamento surge
uma pergunta: quem dever ser o profissional de gestdo de pessoas dos nossos
dias?

Simplificando o papel deste profissional, pode-se dizer que € aquele que ir4 conduzir
pessoas a realizar acdes que irdo gerar os melhores resultados para a organizacgao,
bem como aos constantes aprimoramentos das caracteristicas pessoais e
profissionais dos colaboradores, relacionando de maneira saudavel os interesses de
ambas as partes.

Dada a importancia das pessoas e consequentemente da gestdo de pessoas,
Bennis® levanta uma situacdo de extrema preocupacgdo para as organizagdes e
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para a propria sociedade quando apresenta o fato de que através da utilizacdo da
ferramenta de pesquisa google em 2009, para busca de itens sob o tema “falta de
lideranca”, foram retornados 53.3 milhdes de itens, contra 27.000 produzidos cinco
anos antes. O autor afirma que o clamor por liderangca vem dos mais diversos
setores da sociedade citando algumas organiza¢des, nacdes, estados, organizacdes
religiosas, corporacdes, organizacdes sem fins lucrativos, educacgéo, saude, esporte
e outros.

Profissionais capazes de liderar, de exercer influéncia sobre as pessoas, fazem a
diferenca para as organizacdes, uma vez que mantém a saude das relacées entre
os individuos, mantendo as pessoas motivadas a buscar os ideais corporativos.
Devido a isto, bilhdes de ddlares sdo gastos anualmente na pretensdo de formar e
desenvolver novos lideres. Diversos sdo os cursos oferecidos para as empresas
direcionados ao desenvolvimento de lideranca, que visam na sua totalidade
apresentar as habilidades necessérias para obtencdo do sucesso nesta atividade.
Porém, observa-se uma grande ineficiéncia nestes treinamentos, Bennis® acredita
que mais lideres foram formados por acidente devido a situacdes vividas no dia-a-
dia, circunstancias em que pessoas devem tomar atitude do que tém conseguido
todos os cursos de lideranga juntos. Para o autor estes treinamentos somente
podem ensinar habilidades, em nenhuma circunstancia poderao ensinar o carater ou
a visao que os lideres devem ter, estes sO poderdo se desenvolver juntamente com
a propria formacao do lider que ocorrera através da vivencia e experimentacdo ao
longo do tempo.

Diante da necessidade apresentada pela sociedade e pelas organizacdes de buscar
novos lideres, e da ineficiéncia observada nos treinamentos hoje realizados, este
trabalho objetiva conhecer, por meio de revisdo da literatura, alguns dos principais
estudos desenvolvidos sobre lideranca de modo a relacionar os principais fatores
que contribuem para a formacgéo e desenvolvimento da lideranca.

2 FORMACAO DO LIDER

Diversos séo os estudos que buscam definir quais os melhores métodos e praticas
para a formacgdo do lider. Podemos citar grandes autores como Senge, Gardner e
Bennis, dentre diversos outros.

Senge® apresenta a idéia de um lider facilitador, que deve trabalhar no
fortalecimento de seus colaboradores, criando um ambiente de aprendizagem
continua, elaborando processos de aprendizagem com 0s quais as pessoas poderao
enfrentar os problemas do dia-a-dia.

Ao assumir a responsabilidade pelo processo sistémico de desenvolvimento das
pessoas, o lider reafirma seu compromisso com a verdade, estabelecendo seu apoio
as pessoas. A capacidade natural para lideranca que é observada em algumas
pessoas e, muitas vezes, considerada inata, € fruto de uma vida toda de esforco
para desenvolver técnicas conceituais e de comunicacao, de refletir sobre valores
pessoais e alinhar o comportamento pessoal com esses valores, de aprender a ouvir
e apreciar outras pessoas e suas idéias, afirmacao que reforca a idéia da lideranca
forjada ao longo da vida e carreia do lider.

Gardner® apresenta uma abordagem cognitiva da lideranca, classificando-a como
um processo que ocorre dentro da mente das pessoas e que, por isso, depende da
cultura a qual o individuo esta inserido. Para o alcance do sucesso, o0 autor coloca a
necessidade dos lideres expandirem suas multiplas inteligéncias, de acordo com a
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prépria cultura para poderem ajudar os outros individuos bem como para
determinarem suas identidades pessoais, sociais e morais.

Bennis® defende que a formac&o da lideranca deve ocorrer principalmente por meio
do autodesenvolvimento. As pessoas poder&o buscar na educacao formal os meios
para o desenvolvimento de suas habilidades, porém somente aprendendo a conduzir
a si proprias e que elas poderdo estar aptas a responsabilidade de conduzir os
demais.

Para Bennis® Estar apto ao autodesenvolvimento, bem como a conduzir a si
mesmo, implica necessariamente que o lider deve ser capaz de identificar suas
forcas e fraquezas, suas limitacdes e potencialidades, estabelecendo claramente o
que quer e por que quer aquilo. O lider deve desenvolver a capacidade de entender
a si mesmo, o mundo e as pessoas a sua volta, deve estabelecer um processo de
aprendizagem continua, principalmente a partir das experiéncias pelas quais passa
e pela reflexdo sobre seus atos e comportamentos.

Para Bennis @, apesar de muitas pessoas apresentarem capacidade de lideranca
adquirida através de suas experiéncias de vida, nem todas se tornardo lideres, pois,
acima de tudo, o lider deve ter vontade de liderar, de provocar mudancas, de se
desenvolver continuamente e de fazer uso dos seus valores e principios. Para o
autor tornar-se um lider € algo muito proximo de se tornar um ser humano pleno.

3 O NASCIMENTO DE UM LIDER

A lideranca pode ser aprendida? Para Bennis,® a resposta é “sim”. Segundo o autor
enfatiza os lideres ndo nascem lideres, estes séo forjados ao longo de suas vidas,
através do aprendizado com suas experiéncias. Talvez a davida na formacéao da
lideranca surja, devido a necessidade das empresas em buscar processos e
meétodos assegurados para a formacdo de lideres, sem obter sucesso com seus
treinamentos, no curto e médio prazos. Bennis® afirma claramente que qualquer
treinamento s6 podera transmitir aos colaboradores conceitos a respeito de
habilidades que estes poderao utilizar em situagdes de lideranca.

Para se tornarem lideres as pessoas antes de tudo precisao identificar em suas
vidas o que elas realmente sdo, o que realmente querem, quais sao seus valores, no
que acreditam, e tudo isto ndo pode ser aprendido em cursos de finais de semana,
mas somente com a experiéncia de vida.

Apesar de varias caracteristicas observadas em lideres serem geneticamente
determinadas, para Bennis® a idéia de que a lideranca é inata a determinados seres
humanos € demonstravelmente falsa. Diversos sédo os fatores que induzem a esta
afirmacdao, entre eles o fato de que nos diversos estudos realizados ao longo da vida
do autor, sempre que sao analisadas as pessoas que se tornaram lideres, observou-
se uma enorme variacao entre caracteristicas dadas como inatas do lider, como o
quoeficiente de inteligéncia (Ql), por exemplo. O QI, a ordem de nascimento, a
riqueza da familia, a estabilidade familiar, o nivel de escolaridade, a etnia, a raca e 0
género, sao itens que ndao podem ser totalmente descartados, pois podem exercer
maior ou menor influéncia, dependendo do ambiente e cultura a qual o lider esteve
submetido. Porém, verificou-se repetidamente nos casos de sucesso em lideranca
gue é muito mais importante a capacidade de transcender aos limites impostos por
um QI baixo, do que a medida de QI propriamente verificada.

Os tragos individuais dentre outros fatores tem sido ao longo da historia da
lideranca o item mais estudado e apontado em muitos destes estudos como
essencial para o sucesso da lideranca. Observa-se assim que, historicamente, ter
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nascido do sexo masculino, ser branco e rico em diversas épocas e culturas,
aumentaria consideravelmente as possibilidades do individuo conseguir sucesso.

A maior parte dos fatores fisicos e sociais citados, muitas vezes assumidos como
garantia de sucesso, se mostra na maioria das vezes significativos para motivarem
ou inibirem o individuo. A riqueza, por exemplo, pode muitas vezes tornar o caminho
até as grandes realiza¢bes mais suave ou rapido, mas nao garante 0 SuUcesso.

Os estudos realizados confirmam que os tracos e outros fatores individuais aos
quais é dado grande destaque nos estudos de lideranca, raramente determinam o
sucesso final. Um exemplo cléssico citado por Bennis®® é o de Henry Poincaré e
Albert Einstein. O primeiro certamente apontado por seus professores como tendo
um futuro brilhante, sendo universalmente conhecido, tido como a promessa de ser
0 mais importante pensador cientifico de sua época. Einstein por sua vez, pelo
menos no papel era tido como um talento menor na melhor das hipoteses. Na vida
real os papéis se inverteram drasticamente. Observa-se freqientemente que o
sucesso que rotula a lideranca emerge, principalmente, como resultado da
capacidade do individuo de se adaptar a uma crise ou desafio, e de sua habilidade
em processar as novas experiéncias vividas, para encontrar o seu valor e integra-las
a sua vida, tornando os processos subsequentes mais suaves. O processo de busca
ao qual uma pessoa precisa se aplicar para se tornar um lider inicia-se na procura
do seu verdadeiro eu, com o intuito de se conseguir separar quem ele realmente €, e
0 que ele realmente quer, do que o mundo e as pessoas que estdo ao seu redor
pensam gue ele é e querem que ele seja. Se tornar um lider ndo é facil, da mesma
maneira que se tornar um meédico ou um poeta também nao € facil. Pode ser
considerado na realidade como um processo, muito parecido com o processo de se
tornar um ser humano pleno. Para um lider assim como para um ser humano pleno,
a vida é o caminho (Bennis®"

A forma como o mundo dos negdcios aprende a respeito de lideranca e do que fazer
nas organizacgfes para criar seus lideres é extremamente complexa. Nao se aprende
muito em livros ou conferéncias. Aprende-se mesmo com a experiéncia pessoal,
direta. De fato, quando se pergunta aos executivos, em Varios estudos realizados,
quais foram os marcos que os ajudaram a se desenvolver como lideres, nenhum fez
referéncia a um livro lido ou a uma conferéncia que tenham assistido. A lideranca é
aprendida basicamente pelo exemplo.

Nos estudos realizados por Bennis®® ao longo de décadas acompanhando grandes
lideres, foram observados alguns ingredientes que sao tidos como essenciais para a
lideranca, séo eles:

e Visdo orientadora — o lider sabe exatamente o que quer, seja profissional ou
pessoalmente, através de seus valores e de suas crengas, consegue a forca
para seguir em frente e conquistar seguidores, persistindo diante de reveses
e falhas. Sabendo o que quer e aonde quer chegar, torna possivel atingir seu
objetivo.

e Paixdo — o lider antes de tudo ama o que faz e ama mais do que tudo fazé-lo.
Estar ligado a sua vocacdo e sua profissdao por uma paixdo que o leva a
superar as adversidades da vida, a ter esperanca e através de sua paixao
demonstrada, transmitir esta esperanca e inspiracdo as outras pessoas.

e Integridade — o lider & antes de tudo sincero, maduro e possui
autoconhecimento, estes trés componentes formam a sua integridade. A
sinceridade baseada na honestidade e na devocdo inabalavel por seus
principios propicia a solidez fundamental para o lider, porém so6 é possivel ser
atingida quando se tem o autoconhecimento, este faz com que o lider saiba o
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que quer e o porqué quer, possibilitando-o0 a obter sucesso em suas acgdes.
Por ultimo a maturidade, pois liderar ndo é apenas dar ordens ou mostrar um
caminho, o lider precisa ter experimentado e crescido através do aprendizado
para ganhar o respeito dos demais.

e Curiosidade — lideres sempre questionam tudo, querem aprender 0 maximo
que podem em todas as situacdes possiveis, acreditam que sempre ha algo
mais que podem agregar a sua histéria de vida.

e Ousadia — esta disposto a correr riscos, experimentar, tentar coisas
novas. Eles ndo se preocupam com o fracasso, mas abragam erros, sabendo
que eles vao aprender com eles.

e Capacidade — lideres procuram se desenvolver em todos 0s aspectos
possiveis sabem a importancia do aprimoramento de sua capacidade
cognitiva e ndo medem esforcos para ampliar seu conhecimento.

Para um individuo se tornar um lider, € necessario que a causa pela qual ele luta, e
para a qual direciona o caminho da sua vida, faca sentido para as pessoas que
estdo juntas com ele. Caso isto ocorra, naturalmente pelo seu comprometimento e
competéncia sobre o assunto, ele ganhara a confianca e o respeito das pessoas.
Para Bennis ® o que estabelece o relacionamento entre lider e liderados, n&o séo
apenas o0s conhecimentos e as competéncias, mas principalmente o que levou a
ambos seguirem aquela causa, esta € a fonte de energia, de coragem e de
criatividade. Gera-se dai a confianca de que o lider em qualquer circunstancia ira
agir de acordo com suas razdes internas. Ainda para o autor a lideranca pode ser
exercida por qualquer pessoa que se proponha a seguir 0 processo para se tornar
um lider, porém pessoas sdo diferentes umas das outras, e este processo para se
tornar um lider esta ligado a descoberta de si mesmo, pois os lideres sdo sempre
originais. Por este motivo, os estilos de aprendizado variam para cada pessoa. Cada
lider tem que encontrar, de acordo com suas caracteristicas, sua prépria maneira de
aprender e também de apresentar suas qualidades em lideranca. Portanto ndo ha
um curso pré-definido, com conteido e método especificos que poderdo ser
utilizados para diversos lideres aleatoriamente. Cada qual devera ter sua maneira
prépria permitindo que a partir dos treinamentos em habilidades de lideranca,
busquem em suas experiéncias de vida as suas formas de auto-realizacdo, os seus
pontos de comeco e fim para cada assunto abordado, assim como os seus estilos de
aprendizados e principalmente quais as diferentes questdes que devem ser
consideradas.

4 CONHECENDO A S| MESMO

Para Bennis,® lideres se conhecem e tem plena consciéncia do que sabem e do
gue podem fazer bem. Sabem que cada pessoa € Unica, que pode cuidar de seus
proprios desejos, que pode realmente se comprometer com o objetivo nobre, o valor
ou a visdo a qual acredita. O fato de se autoconhecer € ainda uma grande
vantagem, pois proporcionam as pessoas uma auto-estima positiva,

Para Bennis® o inicio da jornada de desenvolvimento de um lider, comeca com a
obtencdo do conhecimento detalhado de suas limitagcbes e capacidades, e segue
diariamente em busca do aprimoramento constante e dos objetivos estipulados para
sua jornada. Este processo de autoconhecimento porém, ndo para com o obtencéo
de objetivos parciais. E algo que o lider deve levar para toda sua vida, novas idéias
e visbes sobre sua pessoa devem surgir e devem ser objetos de reflexdo que
proporcionard mudancas em sua vida.
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Ainda para o autor existem quatro fontes de informa¢cdes sdo extremamente
importantes para a obtencéo insumos para este processo de autoconhecimento, sao
elas: a auto-reflexdo, o feedback, estar aberto a novos aprendizados e estar sempre
atento se seus atos e discursos estdo congruentes com seus valores e principios.

A auto-reflexdo é essencial para quem quer se tornar um lider, principalmente
devido a sua larga abrangéncia, pois pode ser feita sobre as idéias, os sentimentos
e 0s atos praticados ou que se planeja realizar no futuro. E importante pois
possibilita descobrir quais sdo os padrbes de comportamento e a relacdo destes
padrbes com o que se pensa e sente. Por meio da auto-reflexdo é possivel analisar
0 passado e observar o presente, de modo a ver como as decisdes tomadas séo
resultados de circunstancias moldadas pela vida e pela posicéo de lideranca que se
tem. Com as informacdes da auto-reflexdo pode-se ter clareza de quem o lider
realmente é e como ele expressa seus multiplos aspectos, levando-o ao cerne do
que ele precisa saber para ser um lider melhor, permitindo expressar suas
habilidades de lideranca de novas formas. O feedback € outro meio de se obter
informagdes que poderdo ser importantes para o auto-conhecimento, principalmente
quando vindo de pessoas com as quais o0 lider mantém estreito relacionamento
pessoal ou profissional. Permitird que ele seja fiel a si mesmo em relagédo as suas
percepcoes.

A disposicao para estar sempre aprendendo, conforme ja& mencionado é um item
primordial para o desenvolvimento da lideranca, além disto, pode ser usado como
uma valiosa fonte de informagdo para o autoconhecimento, pois estar aberto a
novas idéias e formas de aprendizagem pode incluir ser verdadeiro consigo mesmo
e com 0s outros, estar disposto a reavaliar crencas anteriores em face de novas
informacdes, e continuar a ser claro sobre a sua viséo, valores, metas e prioridades.
Outra fonte de informagc@o sobre si mesmo é o acompanhamento constante da
conexao entre aquilo que o lider acredita e aquilo que ele faz e diz diariamente. Esta
acdo permitird ao lider buscar maneiras de manter e expandir sua integridade,
possibilitando que este seja visto como um ser unico em fala e acdo, se
expressando de maneira completa e consistente conforme destaca Bennis . Desta
capacidade de se manter uma sintonia entre a consciéncia de quem vocé &, e como
vocé pode expressar isso aos outros, é a fonte geradora da constancia, que faz com
que as pessoas acreditem no lider.

5 APRENDIZADO CONSTANTE E CAPACIDADE ADAPTATIVA

O processo para se tornar um lider € algo que inicia e termina com cada um que
trilha este caminho. Deve estar claro que esta formacdo ndo ocorrerq de maneira
autbnoma, é necessario que diariamente, os comportamentos e atitudes estejam
envolvidos pela auto-andlise, pela introspecc¢éo e pela honestidade. O lider deve ser
capaz de aprender em todos 0s momentos, seja ho sucesso ou no fracasso, e deve
ter a humildade para reconhecer as decisbes erradas e fazer as correcoes
necessarias para continuar destaca Bennis.?

O lider tem um comportamento diferenciado das demais pessoas uma vez que
sempre procura fazer o que deve ser feito, da melhor maneira possivel, acredita que
sempre ha algo em que possa melhorar, nunca esta satisfeito. Ele procura a cada
vez que tenta melhorar algo, aprender mais e mais. Sabe que muitos dos problemas
fundamentais da vida sdo insoluveis, mas persiste de qualquer maneira, e continua
sempre aprendendo. Este aprendizado com as experiéncias envolve muito mais do
que o conhecimento ou o dominio de uma disciplina, ele garante que a situacao foi
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compreendida como € no presente e possibilita a expansdo do raciocinio para o
futuro, através da percepcdo de como poderia ser, fazendo com que o lider saia
desta experiéncia como um ser melhor conforme destaca Bennis.®

E preciso, no entanto cuidar para que, a forma como que isto ocorra, seja
direcionada para cada realidade, sendo necessario entender como aquela pessoa
aprende. Algumas maneiras de se autoconhecer com relacdo ao aprendizado é
envolver-se em atividades que por qualquer motivo tenha se evitado ao longo da
vida, como por exemplo aprender a mergulhar, a escalar, realizar para-quedismo. Ao
realizar atividades néo rotineiras e que representem um desafio, a pessoa é
confrontada com as suposi¢des que sempre manteve sobre ela mesma, levando-a a
reflexdo de sua vida, que |he dara uma visdo de como é seu estilo de aprendizagem.
Para o autor a reflexdo citada acima é a grande ferramenta para o aprendizado
continuo com as experiéncias da vida, sempre que o lider passar por uma situacao
nova e desafiadora deve observar seus sentimentos e reagfes, gastando algum
tempo para refletir sobre o que ocorreu, como se comportou, 0 que sentiu e qual foi
a importancia da experiéncia em si.

“Viajar é revelador’, assim Bennis® define uma das formas de aprendizado
apresentadas por ele, afirmando que conhecer novos lugares, novas culturas e
novas pessoas, muda a nossa perspectiva imediatamente, principalmente por que
as coisas sao feitas de maneiras diferentes nos diversos lugares, pessoas sdo mais
ou menos relaxadas ou reservadas, a linguagem é uma barreira natural, tudo isto
requer de nds, novas respostas.
Quanto aos mentores, Bennis® é reticente ao afirmar que em nenhum momento de
sua carreia ao lado de lideres, conheceu um que ndo tenha em algum momento,
contado com o apoio de um mentor. Qualquer pessoa que esteja familiarizada com a
pessoa e com seu trabalho, como um professor, um parente, um soOcio mais
experiente, podem exercer o papel de mentor, para isto basta que a pessoa esteja
aberta a receber feedback, sejam eles negativos ou positivos. Muitos dos lideres
colocam a competéncia em primeiro lugar, o sentimento de dominio da situacdo, de
estar com tudo em suas maos. Este sentimento também é observado pelos
seguidores, ao observarem que quem esta na lideranca possui as habilidades e
conhecimentos ligados a sua causa. Todo este aprendizado, apesar de ser de
grande importancia, ndo é o suficiente. E necessario que o lider seja flexivel, que
tenha a capacidade critica de compreender e se adaptar ao contexto e a situacao,
aproveitando as oportunidades que na maior parte das vezes € desperdicada por
outros.
A capacidade de adaptacao € notoriamente considerada uma competéncia essencial
dos lideres, pois lhes permite superar as prova¢cées que encontram em sua vida e
carreira, nao ficando presos a elas, mas sim aproveitam para tirar destas situagoes,
importantes licdes onde aprendem novas competéncias que 0s permitem avancar.
Segundo Bennis® a palavra “paradigma”, entrou na moda da literatura relacionada
as ciéncias sociais nos ultimos anos. Uma dentre as possiveis razfes para isto ter
ocorrido, € a inefichcia em se atingir os resultados esperados em diversas
realizacOes atraves da utilizagdo do nosso modo de pensar, de ver o mundo e de
interpretar as informacdes. O mundo se vé cara a cara com diversas crises
econdmicas e sociais, dentre diversas outras, onde claramente se faz necessario o
uso de novas idéias, novas formas de criacao e de execucao destas idéias.
A sequéncia proposta pelo autor para se mudar 0 pensamento e o comportamento
de um paradigma para outro, segue 0s seguintes passos: a pessoa deve estar
consciente da abrangéncia de sua maneira de pensar anterior; deve definir uma
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nova maneira de pensar; e finalmente deve comecar a agir com base nesta nova
maneira de pensar. Para o autor bons lideres nao ficam apenas no pensamento e
observacado dos fatos e idéias novos, eles vao para acéo, provocando as mudancas
necessarias para que em seguida os outros os acompanhe. Podem errar em suas
acOes, mas aprendem e se adaptam as novas condi¢cdes. Movem-se de acordo com
sua intuicdo formada a base de sua experiéncia de vida, assumindo riscos, ndo se
contentam em aprender simplesmente devido as licdes que a vida Ihes proporciona,
eles sao pro-ativos e fazem acidentes, caos e indeterminacgao trabalharem para eles.
Para o autor um novo paradigma a ser assumido pelos lideres é o de que qualquer
pessoa podera seguir pela trilha da lideranga, buscando sua formacao como lider,
através de um processo de autotransformacao.

6 AS PROVACOES COMO FATOR PARA A FORMACAO DO LIDER

Bennis® afirma que em seus estudos, um levantamento importante realizado foi
gue nao importa a idade do lider e nem mesmo o quao longa € sua experiéncia,
todos eles haviam sofrido a0 menos uma experiéncia marcante, intensa e que de
alguma maneira os transformou enquanto lideres e pessoas.

Estas provacdes para o autor podem ser consideradas como um processo que
permite ao individuo se submeter a situacbes novas e fora de suas perspectivas, e
que sempre ao sair delas, este voltara ndo apenas mais forte, mas também com
novos conhecimentos cognitivos ou emocionais, que poderd utilizar como ferramenta
para as situacdes futuras. E um processo de construcdo do significado de vida que
ajuda as pessoas a solidificarem sua personalidade e lhes dara um semblante
confiante e poderoso.

Para Bennis® o que diferencia um lider das demais pessoas que ndo escolheram
trilhar o mesmo caminho, é que os lideres tém uma propensao natural a aceitar
estes tipos de desafio, pois acreditam que eles sdo importantes para eles e para
seus seguidores, procurando sempre um significado para a compreenséao de si e dos
outros durante a realizagdo deste teste, ndo permitindo que as experiéncias
negativas pelas quais passem venham a defini-los negativamente, pelo contrario,
usarao estas experiéncias para ajuda-los a desenvolver o lider dentro delas.

Estas provacdes no entanto, ndo atingiram o objetivo na formac&o do lider se néao
forem corretamente aproveitadas, para isso é essencial se encontrar os dois
componentes basicos das provacgfes, o significado e a licdo de crescimento, que
poderdo ser observadas através da auto-reflexao.

A provacgao pode servir para as pessoas como uma linha divisoria, um ponto no qual
se deve mudar o ruma da vida, e todos que passarem por elas e souberem
aproveitar suas licdes, poderéo se tornar pessoas diferentes e melhores.

7 APRENDENDO COM OS ERROS

Diversos foram as formas de aprendizados citadas até o momento, que podem ser
utilizadas durante o desenvolvimento de um lider, entre elas viajar; manter contato
com diferentes pessoas; a realizacdo de trabalhos; a reflexdo sobre acoes,
pensamentos e sentimentos; e conforme rotulado por Bennis (2009), também sé&o
fontes de aprendizados 0s erros e consequientemente os fracassos.

Os lideres conforme a teoria de Bennis, aprendem através da execugcdo da
lideranca, e aprendem muito mais liderando quando da existéncia de obstaculos,
gue podem advir das mais diferentes fontes, um chefe com o qual é dificil lidar, falta
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de visdo e de forca na execucdo das acdes, circunstancias alheias a sua vontade
que o impedem de progredir e principalmente seus préprios erros, tem sido ao longo
dos tempos a base para a formacéo da lideranca. Conforme afirma o autor assim
como montanhas sdo formadas ao longo dos tempos pelo fatores climaticos, 0s
problemas sdo os responsaveis por moldar os lideres.

Os diversos lideres com que o autor manteve contato em sua totalidade néo
acreditam que os erros e adversidades sdo ruins ou que podem prejudica-los, eles
acreditam sim gque eles podem ser utilizados para um crescimento individual ou
coletivo. Bennis®® afirma ser essencial que o lider tenha a consciéncia de que,
assim como o seu proéprio processo de aprendizagem e formacao, tem como um dos
principais ingredientes o0 assumir 0s riscos e 0 estar aberto a reconhecer e buscas
compreender os motivos das falhas, assim também o é, o processo de
aprendizagem e formacdo daqueles que o seguem. Os lideres devem, portanto
deixar para traz a velha idéia da busca por culpados, substituindo-a por uma nova
concepcao de comportamento onde se busca o aperfeicoamento e crescimento das
pessoas.

Outro ponto destacado pelo mesmo autor, € que ao se analisar um lider, um
importante ponto de referéncia € qual é a maneira como ele lida com o erro ou
fracasso. Este comportamento pode estar relacionado a cultura organizacional na
qual o lider esta inserido, e, portanto faz parte o ambiente externo, para este caso
tem-se basicamente duas visOes: as organizacdes que atribuem todo o peso do
fracasso ao lider, e as organizagbes que buscam analisar a causa raiz deste
fracasso, com o intuito de evitar que o fator causador volte a se repetir.

Se o préprio lider ndo for capaz de lidar com seus erros e fracassos, € impossivel
que ele consiga fazer isso com relacdo a aqueles que o seguem, e que sao
responsaveis pela execucdo das tarefas. Esta preocupacdo tdo grande em nao
cometer erros, que permeia 0s pensamentos da maioria das pessoas, talvez esteja
ligada ao sentimento que ronda as palavra fracasso e erro, algo relativo a uma
auséncia de movimento, como se nao existisse vida, que leva a maioria das pessoas
ao desalento e impoténcia.

8 CONSIDERACOES FINAIS

A revisdo da literatura realizada para este trabalho, permitiu ressaltar diversos
pontos levantados pelas teorias pesquisadas, que convergem para determinados
fatores que poderdo auxiliar na conducédo da formagédo de um lider, direcionando-o
para o0 éxito na sua tarefa de conduzir as pessoas, e conseqientemente as
organizagfes as quais estas pessoas pertencem ao sucesso.

Caracteristicas pessoais como tragos psicoldgicos, mentais ou fisicos, bem como
sua condi¢do econdmica e social, sdo fatores que podem auxiliar os lideres em suas
atividades ou na sua jornada de desenvolvimento, especialmente em algumas
culturas que apresentam acentuada tendéncia a uma determinada caracteristica,
porém em hipotese alguma, estes tracos representam garantia de sucesso. Em
diversos casos, dependendo do comportamento da pessoa, podem até mesmo
provocar um efeito contrario, devido a acomodacdo em relacdo ao desenvolvimento
gue podem causar, fazendo com que a pessoa hao se entregue como deveria para
vivenciar e aprender com as situacoes pelas quais passa.

Padrdoes de comportamento, sempre poderdo ser definidos como ideais, mas por si
s6 ndo garantem uma lideranca de sucesso. Sabe-se que pessoas sao diferentes
umas das outras, e devido a isto, respondem de maneira diferente aos mesmos
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estimulos. Portanto, fatores como ter uma boa educacdo no tratamento com as
pessoas, ser calmo, honesto, integro, respeitar os seus proprios valores pessoas e
os das demais pessoas e seguir as regras impostas pela sociedade e organizacao
sao itens que agregardo na formacdo da sua imagem frente aqueles que estado ao
seu redor, sendo necessarias, mas nao suficientes para que estas pessoas lhe
fornegam sua confianca e o sigam. Além disso, fazer com que o lider adote padrdes
de comportamento que podem ndo ser compativeis com sua natureza, pode
provocar um imenso desgaste para ele préprio e cria um clima de artificialidade
naqueles que estdo a sua volta, provocando um ambiente que acaba por minar a
confianga do relacionamento, fator este apresentado em todos os textos estudados
como essencial para o sucesso da lideranca.

Verificou-se, portanto que, apesar das diferentes abordagens, é que nado é possivel
garantir tracos pessoais a serem desenvolvidos, comportamentos a serem
priorizados, ou mesmo o controle das variaveis presentes nas situagdes diarias que
possibilitem definir o sucesso de um lider. Cada pessoa deve a sua maneira
procurar seu melhor modo de conduzir o processo pelo qual se tornara um lider.
Percebe-se ao se relacionar os diferentes estudos, que as teorias apresentadas se
complementam em relacdo ao que se espera dos lideres na atualidade. Conclui-se
que e a lideranca esta definitivamente relacionada com variaveis intrinsecas e
extrinsecas ao lider em uma determinada situacdo, que podem contribuir para o
sucesso ou fracasso de suas atividades. No entanto, quase nunca € possivel ter o
controle de todas estas variaveis, o0 qgue em muitos casos pode significar o fracasso.
A grande caracteristica do lider estd em sua flexibilidade e adaptabilidade as
diferentes situacdes em que se envolve durante sua jornada, o que garantira que ele
consiga moldar a si e a situacdo de maneira a obter o sucesso, e caso hao consiga
atingir um éxito completo ou mesmo parcial, saird da situacdo fortalecido pelo
aprendizado pelo qual acabou de passar. Porém esta capacidade nao é algo
possivel de se aprender em salas de aula, depende basicamente da experimentagado
pela qual o lider ja foi submetido em sua vida e do que aprendeu com estas
experiéncias através da reflexdo auto centrada dos acontecimentos.

O processo de formacéo e desenvolvimento de um lider esta diretamente ligado ao
autoconhecimento que este possui, e a percepg¢ao que ele tem do mundo que o
rodeia. Através de sua acdo, motivada por sua vontade de aprender, de sua
capacidade de autodesenvolvimento e de comunicagdo, e principalmente de seu
comprometimento com seus valores e ideais, o lider esta sempre posicionado em
uma rampa ascendente de crescimento intelectual, psicolégico e emocional, o que
faz com que todos que estejam a sua volta acreditem nele, e 0 sigam, pois 0 seu
comprometimento em todos os sentidos com seus principios e idéias, na busca
constante de se atingir o sucesso pessoal e coletivo, gera desta situacdo um laco de
confiangca que possibilitara o estabelecimento de objetivos desafiadores e da
aplicacdo maxima da capacidade criativa das pessoas, essenciais para as empresas
no atual cenario mundial.

N&o existe, portanto férmulas prontas as quais possam ser aplicadas a qualquer
individuo para que este se torne um lider. O que existe € o esfor¢co constante, a
busca incondicional pelo autoconhecimento que possibilitard& conhecer suas
fraguezas e suas forgas, a presenca da coragem de admitir os erros e aprender com
eles, a vontade de fazer com seus ideais se tornem realidade, mesmo que para isto
tenham que enfrentar obstaculos que poderao leva-los ao fracasso, e acima de tudo
a consciéncia de vida adquirida ao longo de sua jornada, que lhe mostra so ser
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possivel atingir o sucesso sustentavel, levando todos a sua volta ao mesmo
sucesso.
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