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A crescente complexidade da sociedade e a necessidade de respostas
répidas num mundo globalizado exigem das empresas a reformulagdo de
seus processos tradicionais de forma a reinventar o préprio negécio. Nesse
contexto, observa-se a evolugdo do conceito de lideranca exigindo dos
lideres contemporineos a capacidade de lidar com situa¢des que requerem
criatividade e aprendizagem continuas. Dessa perspectiva, este artigo tem o
objetivo de contribuir para a reflexdo sobre o papel da arte na formagio de
lideres.

Lideranga. Inovagio. Criatividade. Formagio de Lideres.

The increasing complexity of society and its demand for fast answers in a
globalized world makes it mandatory for companies to reformulate their
traditional processes, so that they can recreate their own business. In
this context, the evolution of the concept of leadership can be observed,
requiring the ability to deal with situations demanding creativity as well as
continuous learning. From this perspective, the objective of this article is to
contribute to the process of reflecting upon the importance of art within
leader development programs.
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A “lideran¢a” é um fenémeno amplamente discutido e cuja relevincia tornou-se
inquestiondvel, sobretudo no cendrio contemporineo. Conforme ji destacava Bergamini
(1994), esse assunto tem, hi tempos, exercido certo fascinio sobre os estudiosos. A literatura
especializada congrega uma multiplicidade de enfoques e sinaliza a necessidade de se buscar
novas Sticas de estudo, sem desconsiderar, é claro, as contribui¢oes ja postas. Na sequéncia,
resgatam-se alguns aspectos que demarcaram a trajetéria do tema ao longo dos anos.

O estudo da lideranca, tio caro a gestdo, guarda relagio com outras questes complexas
como, por exemplo, o poder e suas multiplas manifestages no contexto organizacional.
Nesse sentido, admitem-se dois enfoques possiveis, a saber: a) a lideran¢a enquanto
fendomeno grupal; b) a influéncia intencional. No primeiro caso, discute-se a influéncia dos
coletivos no exercicio da lideranca, interessando desvendar a morfologia e a dinimica que
constituem os agrupamentos humanos. Trata-se de uma vertente pela qual a lideranga ¢
visualizada como uma resultante da interag¢io entre lideres e liderados. Por seu turno, o
segundo aspecto diz respeito a natureza proposital da lideranga. Nessa linha, enfatizam-se a
intencionalidade e a consciéncia deliberada do lider que arquiteta configuragdes necessérias
para o estabelecimento de sua influéncia sobre os demais.

Durante os anos 1980, houve uma efervescéncia do tema, tendo sido produzida uma vasta
gama de publica¢des. A anilise das diversas abordagens revela um movimento que pendula
do individuo para o contexto. Inicialmente, buscou-se compreender “o que é olider” por meio
do estudo das caracteristicas que subsidiavam seu desempenho superior. Essa perspectiva
é bem expressa na chamada “Teoria dos Tracos” que encerra um enfoque estético, segundo
a qual as qualidades dos lideres (leia-se caracteristicas inatas) fundamentavam sua postura
excepcional (BASS, 1990; BRYMAN, 1992; McCLELLAND, 1975; STOGDILL,
1974). Para os adeptos dessa linha, interessava identificar e isolar os caracteres que melhor
distinguiam a personalidade do lider. Nesse sentido, afirmou Yukl 1989 apud BERGAMINI,
1994):

Os primeiros pesquisadores em lideranca nio estavam seguros sobre que tipo
de tragos seriam essenciais & eficicia da lideranga, mas confiavam que tais tragos
poderiam ser identificados pela pesquisa empirica. (YUKL, 1989 apud BER-
GAMINI, 1994).

Na medida em que as revisdes dessas pesquisas evidenciaram certas limitagdes, houve
interesse em ampliar o foco analitico e compreender “como” o lider agia. Assim, na década
de 1950, o direcionamento dos estudos voltou-se para a dindmica do comportamento, a
partir dos trabalhos de Kurt Lewin. Essa 6tica estimulava a reflexdo acerca do conjunto
de comportamentos tipicos dos lideres e admitia a possibilidade de se treinar e orientar
individuos com base em modelos tipificados. Portanto, passou-se a considerar a possibilidade
de “induzir” o potencial de lideranga que, gradativamente, deixava de ser visualizado como
algo inato. Os estudos sobre estilos de lideranga foram impulsionados pela Ohio State
University e University of Michigan, em meados do século passado, tendo sido influenciados

pelos trabalhos de Likert e orientados 4 compreensio do cotidiano dos gestores (BLAKE;
MOUTON, 1980; HERSEY; BLANCHARD, 1977). Apesar da contribuigio, esses
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estudos foram alvo de criticas por vincularem-se a compilagio de listas de estilos ideais,
denotando um reducionismo restritivo para a compreensio mais aprofundada do fenémeno.

No intuito de superar as fragilidades apontadas nos estudos anteriores, emergiram outras
frentes de pesquisas revestidas de cardter mais abrangente que levavam em conta o contexto
em que o lider atuava. Conforme destacaram Bowditch e Buono (1992) e Robbins (2005),
vérios estudos foram desenvolvidos nessa diregdo, tais como: Teoria Contingencial de
Fiedler, Teoria do Caminho-Meta de Robert House, Teoria Situacional de Hersey e
Blanchard, Modelo do Estilo Lider-Participagio de Vroom e Yetton, Teoria da Atribuigio,
Teoria do Processamento de Informagées Sociais, Relagoes Lider-Membro.

Merece destaque a emergéncia de proposigoes relativas a lideranga transacional que enfatiza
a articulagdo de processos de troca pelos quais o lider recompensa o comportamento dos
liderados. Outra perspectiva relevante refere-se a lideranga transformacional que ressalta
o carisma do lider como aspecto relevante para estimular o potencial dos liderados e sua
capacidade de dotéd-los de autonomia para que atuem como agentes de mudangas.

Os apontamentos resgatados, até este ponto, insinuam que os estudos empreendidos
envolveram aspectos ainda pouco claros que dizem respeito a relagdo entre o individuo
(lider) e 0 ambiente em que atua. Torna-se evidente que aquelas abordagens pautadas numa
racionalidade que desvinculava o sujeito de seu contexto incorreram num reducionismo
capaz de comprometer a compreensio mais ampla do fenomeno. E neste sentido que
ganham espago e relevincia os enfoques que procuram abrir novas possibilidades de
compreensio. Tornam-se “bem-vindas” alternativas que tratem da liderang¢a como expressio
de individuos que mobilizam, articulam e aplicam recursos por meio de relagdes complexas,
sustentadas em aspectos subjetivos, simbdélicos e sensiveis. Para além de mitificar ou ofuscar
a compreensio, esses aspectos jogam luz sobre a natureza social da lideranca, considerando
que sua génese se dd num processo de relagio social. Conforme apontaram Pages ez al.
(1987, p. 31), ndo se deve perder de vista que “a organizagio é um conjunto dinimico de
respostas e contradi¢ces” e que os lideres precisam reinterpretar e atribuir significados a

realidade com a qual se deparam (BENNIS; NANUS, 1988).
Como observa Carvalho Neto (2010):

[...] no caminho percorrido pelas teorias sobre lideranga, a partir dos anos 1980,
incorporou-se também a necessidade de se levar em conta a cultura nacional,
em um mundo onde as diferencas estdo cada vez mais presentes, onde o lider
deve ter a capacidade de conviver com a novidade, com a diversidade, com o
diferente, tirando o melhor proveito desse embate para a organizagio da qual é
responsivel (CARVALHO NETO, 2010, p. 81).

Segundo Davel e Melo (2005), durante os processos de atuagio, interagio e simbolizagio,
o lider atua:

[...] na formagdo e na manutengio do contato entre as pessoas; monitoram, fil-
tram e disseminam informagdes; alocam recursos; regulam distdrbios e mantém
os fluxos de trabalho; negociam; inovam; planejam; controlam e dirigem subor-
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dinados, e mobilizam elementos culturais e simbélicos locais, organizacionais,

familiares, regionais e nacionais. (DAVEL; MELO, 2005, p. 36).

Uma experiéncia que se fundamenta nos enfoques mais atuais sobre o tema ¢ descrita por
Adler (2013) e refere-se ao semindrio, promovido em 2003 pela Universidade de McGill,
intitulado “A arte da lideranga”. O que chamou a atengdo nessa iniciativa foi justamente
a valorizagdo da construc¢do de sentido como elemento essencial ao desenvolvimento da
lideranga, em detrimento da meta mais tradicional de sucesso. Nessa perspectiva, os esforgos
orientaram-se para aperfeicoar o potencial de lideranga dos participantes, ao invés de utilizar
qualquer conjunto particular de técnicas ou ferramentas prescritas.

Na reflexdo sobre “lideranga”, ndo se deve perder de vista, conforme explicou Vergara (2007,
p-63), “o quanto a constru¢io do mundo e de nés mesmos foi alicercada em um pensamento
cada vez mais fragmentado que ainda domina a humanidade”. Reconhecendo a influéncia
desse esfacelamento nas decisoes e a¢des dos lideres, essa autora alertou, “teremos de admitir
que esse tipo de pensamento criou modelos mentais que hoje ji nido conseguem mais
responder aos desafios com que lideres se defrontam a cada dia” (p. 63).

Os estudos recentes sobre lideranga vém refor¢ando a necessidade de encarar o desafio atual
de grande parte das organizagbes que se encontram em um patamar entre a estabilidade e
instabilidade e, nesse contexto, a persistente busca pela estabilidade, em vez de ser benéfica,
apresenta-se como uma das causas da decadéncia e morte organizacional. A ideia de uma
relagdo direta e ambigua, por vezes contraditdria, entre o individuo e o contexto em que atua
é,com propriedade, elucidada por Vergara (2007, p. 62) que nos relembra, “somos todos seres
situados”. Tempo e espago sdo, portanto, varidveis determinantes de uma realidade dinimica
e envolvente que, de forma sutil ou voraz, impde desafios ao exercicio da lideranca. Dessa
nogio decorre, na visio dessa autora, a pertinéncia do “pensamento complexo”, nos termos
empregados por Edgar Morin. Segundo ela, a aquisi¢do e a renovagdo de conhecimentos
tornam-se necessdrias diante de uma realidade turbulenta e, nesse sentido, explica que uma
postura orientada a aprendizagem de si mesmo, do outro e do contexto pode contribuir para
ado¢do de novos comportamentos.

Em sua andlise sobre a contribuigio das ciéncias sociais para o estudo da lideranga, Dourado
(2010), referindo-se a contribui¢io da teoria da complexidade, estabelece que qualquer
organizagio deve ter inovadores, pessoas curiosas, um tanto transgressoras, o suficiente para
trazer algo inédito, impensado, que se oponha ao conformismo préprio daquelas pessoas que
nio se preocupam com o bem estar ou o futuro da organizagio, prestam seus servi¢os, mas
estdo empenhadas em seus proprios interesses. Tal teoria sugere ainda que a maior fonte de
criatividade vem de dentro — da intera¢do de individuos e grupos dentro da organizagio —
cujas agdes, intercimbios e adaptagdes podem redirecionar a organizagio como uma lideranga
emergente. E acrescenta:

A lideranga emergente se apresenta para estimular e imprimir significado aos padroes,
fornecer elos a estruturas emergentes, fortalecendo portanto as conexdes entre os membros da
organizagio. Os lideres e gestores organizacionais precisam entender os novos padroes e lidar
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com situagdes de complexidade, mais do que seus resultados; devem focar menos em controlar
o futuro e mais em permitir, estimular futuros produtivos.

Nesse aspecto, a arte apresenta-se como elemento essencial na formagio do lider, sobretudo
considerando os desafios que os lideres atuais enfrentam num mundo de ripidas mudangas
em que ¢ essencial a capacidade de compreender e interpretar a si mesmos e ao mundo que os
cerca para responder a exigéncia de reinventar as organizagdes e inovar.

Coerentemente, Adler (2013) enfatiza que artistas e lideres enfrentam desafios similares: ver
a realidade como ela ¢, sem sucumbir ao desespero, enquanto imagina simultaneamente as
possibilidades que vdo muito além da realidade atual; ter coragem tanto de combater o engodo
quanto de articular futuros possiveis que, até entdo, permanecem inimaginaveis; e inspirar as
pessoas individual e coletivamente a se superarem em beneficio de todos.

A capacidade de ver além das aparéncias, que se adquire no exercicio da arte, pode ser
vislumbrada nos versos da poeta Adélia Prado: “fico triste quando olho pedra e vejo pedra
mesmo, pois ¢ sinal de que a poesia me faltou”.

Para assinalar a importancia de associar praticidade e capacidade artistica, Adler (2013) recorre

ao poeta David Whyte (1994):

O artista precisa da praticidade de se estabelecer na vida para testar e moderar
o lirismo do insight com a observagdo da experiéncia. A corporagio necessita
do insight do artista e do poder de concentragio a fim de conectar a criativi-
dade e o mundo interior da alma com o mundo exterior da forma e da matéria.
O encontro desses dois mundos constitui o cerne da [lideranca excepcional]
(WHITE apud ADLER, 2013, p. 2).

Com o objetivo de despertar e aperfeioar essa capacidade de lideranga entre os participantes,
o Semindrio A Arte da Lideranca promoveu, durante seis dias, o encontro dos gestores e
executivos de diferentes paises com artistas renomados. A fim de superar a desconfianca de
gestores para com as artes como fonte de inspiragio para suas decisdes, os participantes foram
levados a conhecer e apreciar o processo de aprendizagem artistica, em que a construgio
exige contemplagio, coragem e siléncio interior.

Numa demonstra¢do da relevincia da arte na formagido de lider, Adler (2013) cita John
Kennedy, ex-presidente dos Estados Unidos:

Quando o poder conduz a pessoa a ignorancia, a poesia recorda-lhe de sua lim-
itagdo. Quando o poder reduz o campo de interesse da pessoa, a poesia recorda-
lhe a riqueza e diversidade de sua experiéncia. Quando o poder corrompe, a
poesia limpa, através da arte se estabelecem as verdades humanas bdsicas que

devem servir de ponto de referéncia ao nosso julgamento.

Como se pode observar, os estudos recentes tém enfatizado a importancia de uma formagéo
transdisciplinar, mais voltada para a flexibilidade, a criatividade e a interatividade com vistas
a capacitar o lider para enfrentar os desafios de uma realidade instavel, complexa e dinimica.
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Recorrendo a David Whyte, citado por Adler (2013):

O tempo parece apropriado para esta dupla fertilizagio [das artes e da lider-
anca]. Parece que todas as instituigdes maduras do mundo, de corporagdes aos
Estados, encontram-se em apuros e estdo clamando, mesmo que relutante-
mente, a0 seu povo por mais criatividade, empenho e inovagio (WHITE apud

ADLER, 2013, p. 3).

E inegivel a importancia da arte que, segundo Eisner (2002), tem o papel de refinar os
sentidos e alargar a imaginagdo para potencializar a Cognigao.

Podemos concluir, portanto, que a arte na formagio do lider certamente podera contribuir
para uma melhor compreensio da diversidade do mundo globalizado e prepari-lo para lidar
com situagdes imprevisiveis, utilizando de sua criatividade para desvendar oportunidades e
mobilizar pessoas para responder as exigéncias atuais de transcender a realidade tal como hoje
se apresenta.
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