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A DIMENSÃO COLETIVA DA LIDERANÇA

Pa trí cia Mar tins Fa gun des Cabral
Ne dio Se mi not ti

Intro du ção

Nes te es tu do, dis cu ti mos al gu mas com pre en sões da li de ran -
ça na so ci e da de e nos pe que nos gru pos/equi pes para re fle tir so -
bre a pos si bi li da de de uma com pe tên cia co le ti va de li de ran ça.
Para tan to, res ga ta mos o es tu do de te o ri as so bre li de ran ça so ci al e
nos pro ces sos gru pa is no am bi en te de tra ba lho para pro por ou tras 
pers pec ti vas de com pre en são da re la ção en tre lí de res e li de ra dos,
à luz de pa ra dig mas con tem po râ ne os.

Pri me i ro é pre ci so afir mar que há uma una ni mi da de de que
li de rar é in flu en ci ar pes so as. Embo ra exis tam di fe ren tes en ten di -
men tos so bre o como in flu en ci ar li de ra dos, há um pon to de con -
ver gên cia en tre os au to res (MCGREGOR, 1980; CAMPOS, 1989;

SCHEIN, 1982; MOTTA, 1996; KETS DE VRIES, 1997; FAGUNDES,

1999) que abor dam o tema li de ran ça: li de ran ça é a ca pa ci da de
de in flu en ci ar pes so as. A fra se é tão co ti di a na men te re pe ti da
que pa re ce in ques ti o ná vel. Con tu do, a par tir da com ple xi da de
sis tê mi ca, po de mos re es cre vê-la: li de ran ça é a ca pa ci da de de
vi ven ci ar e pro pi ci ar in fluên ci as re cí pro cas en tre as pes so as; é a
ca pa ci da de de in flu en ci ar pes so as li de ra das e se de i xar in flu en -
ci ar por es tas.

Par tin do do pres su pos to sis tê mi co-com ple xo, a li de ran ça
se faz no tar onde se es ta be le ce uma re la ção de in ter de pen dên -
cia en tre os que fa zem par te dela. Quer di zer, a li de ran ça não é
ape nas uma qua li da de que a pri o ri cer tas pes so as têm e que
pode ser men su ra da. Ou seja, a ca pa ci da de de li de rar de pen de
do con tex to na qual é exer ci da e das in ter-re la ções que se es ta -
be le cem, não ape nas en tre lí der e li de ra dos, mas en tre to dos os
ato res que in te ra gem na or ga ni za ção e com par ti lham a sua cul -
tu ra, o pla ne ja men to es tra té gi co da em pre sa e de ma is fa to res
or ga ni za ci o na is e so ci a is que per me i am esse ce ná rio: lí der-li de -
ra dos, li de ra dos-li de ra dos, lí der-lí de res (pa res e su pe ri o res hi e -
rár qui cos). É nes se mo vi men to de in te ra ções en tre os ato res
que te cem a rede or ga ni za ci o nal que a li de ran ça pro duz e é pro -
du zi da (MORIN, 1996 e 2005; LATOUR, 2004).



Ao lon go dessa re fle xão en sa ís ti ca, se rão dis cu ti dos, ini ci al -
men te, o es ta do da ques tão re la ti vo ao con ce i to li de ran ça e a se -
guir os pres su pos tos do pa ra dig ma sis tê mi co-com ple xo, que
fun da men tam uma nova pro pos ta na com pre en são da re la ção
de li de ran ça nos am bi en tes in tra-or ga ni za ci o na is.

A mu dan ça pa ra dig má ti ca atin ge a ló gi ca epis te mo ló gi ca.
E a epis te mo lo gia da com ple xi da de re quer uma aber tu ra que
con si de re “o mo vi men to do uni ver so, a su pe ra ção de cer te zas
ab so lu tas, a frag men ta ção do co nhe ci men to, a bus ca do pa pel
da in cer te za e do diá lo go” (BEHRENS, 2006, p. 13). Inspi ra dos
nes sas no ções, pen sa mos que é pos sí vel se lan çar com mais
pro pri e da de e me nos obri ga to ri e da de no de sa fio de con tri bu ir
com pe que nos, mas im por tan tes avan ços, nes se mo vi men to de
tran si ção de pa ra dig mas, indo, quem sabe, além do texto.

1 As abor da gens pa ra dig má ti cas sub ja cen tes na com pre en -
são da li de ran ça

O tema Li de ran ça é um íco ne em qual quer pro gra ma de es -
tu dos que vise o de sen vol vi men to de ges to res, seja em MBAs ou 
em Ca pa ci ta ções in com pany. As te o ri as so bre li de ran ça são
vas tas e tão an ti gas quan to atu a is. O as sun to é mo bi li za dor. Di -
mi trov (2003) ques ti o na até que pon to há atra ti vi da de no tema:
se ria por que a li de ran ça é vi tal para a so ci e da de hu ma na ou,
sim ples men te, por es tar na me mó ria da vida nas hor das pri ma -
tas – uma re cor da ção pos si vel men te arraigada em nosso in -
cons ci en te – o que faz com que precisemos de líderes.

Para Fre ud, no mo de lo pro pos to em To tem e tabu (1913
[1912-13]), a mas sa or ga ni za da é uma res sur re i ção da hor da pri -
mi ti va, pois, as sim como o ho mem pri mi ti vo so bre vi ve vir tu al -
men te em cada in di ví duo, tam bém toda a mas sa hu ma na pode
re cons ti tu ir a hor da pri mi ti va. Nes se mo de lo, o che fe da tri bo é o
úni co que tem di re i to a to dos os be ne fí ci os ofe re ci dos pela tri bo,
in clu si ve é o úni co que tem di re i to às fê me as. Fren te a essa si tu a -
ção, os li de ra dos se re be lam para ob ter os mes mos di re i tos, e
as sas si nam o che fe da tri bo. Ime di a ta men te após esse as sas si -
na to, um de les as su me este lu gar, e se dá con ta de que pode ter
a mes ma sor te que o che fe as sas si na do. O im pas se é re sol vi do
pela iden ti fi ca ção com o “pai” as sas si na do e pela “cul pa cri a ti -
va” que emer ge na tri bo e a move ao es ta be le ci men to da lei que
de ter mi na que o subs ti tu to do pai não seja as sas si na do. Nes ta
con cep ção fre u di a na, é as se gu ra do ao lí der um lu gar es pe ci al,
ao mes mo tem po de se ja do, por to dos os be ne fí ci os di fe ren ci a is
que o lu gar ofe re ce, mas tam bém te mi do, pois, fren te à pos si bi li -
da de de vir a ocu par essa li de ran ça, sur ge o medo de ser odi a do 
pelo gru po de li de ra dos. Essa am bi va lên cia em re la ção à ocu pa -
ção de um lu gar for mal de po der, o lu gar do “che fe da tri bo”,
está ar ra i ga da nas ba ses do fe nô me no, sus ten tan do a ide ia que
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está no cer ne das te o ri as so bre li de ran ça, por mais con tem po râ -
ne as que pa re çam: a li de ran ça é de ter mi na da pela in fluên cia de
um in di ví duo, o lí der, que li da rá com o amor e o ódio co le ti vo, numa 
mas sa or ga ni za da de se gui do res, que irá ad mi rá-lo e temê-lo.

Em 1921, Fre ud de fi niu a iden ti fi ca ção dos se gui do res ao lí -
der como uma con di ção para a li de ran ça. Tal iden ti fi ca ção, por se 
dar de for ma ide a li za da, é uma ilu são, mas aten de ria às ne ces si -
da des dos se gui do res de só per ce be rem as vir tu des do lí der para
po der ad mi rá-lo e se gui-lo in con di ci o nal men te. Con tu do, essa
con di ção evi den cia a fal ta de au to no mia e ini ci a ti va como ca rac te -
rís ti cas do gru po de li de ra dos. Ao es cre ver Psi co lo gia das mas sas
e Aná li se do ego, Fre ud ilus tra a ide a li za ção ao lí der, vol tan do-se
para a re la ção es ta be le ci da en tre ir mãos de uma fa mí lia, que ne -
ces si tam da fi gu ra pa ter na para trans for mar sua in ve ja, ci ú mes
etc., que tra ria pre ju í zo para a re la ção, em uma rela ção de iden ti fi -
ca ção que a be ne fi cia. Quer di zer, as cri an ças de uma mes ma fa -
mí lia, que de po is Fre ud ho mo lo ga aos in di ví du os da mas sa, não
con se guem re sol ver seus con fli tos so zi nhos, de vi do “às di fe ren -
ças”, que sig ni fi cam con fli tos ne ga ti vos en tre eles, e pre fe rem fi -
car pas si vos à es pe ra de que o pai/lí der os re sol va.

Se gun do esse pres su pos to, quan do a con du ção do lí der,
por al gum mo ti vo, tor na-se ine fe ti va e os la ços li bi di no sos que
sus ten tam a iden ti fi ca ção e a ade são dos se gui do res ao lí der se
fra gi li zam, há uma rup tu ra des tes la ços, uma de ses tru tu ra ção no 
fun ci o na men to co le ti vo, pro du zin do-se o fe nô me no do pâ ni co.
Nes sa pers pec ti va de re la ção ra di al, onde tudo con ver ge para “a 
ca be ça”, do lí der, na fal ta des sa “ca be ça” se de sen ca de ia o pâ -
ni co na mas sa or ga ni za da. (FREUD, 1921). Do pon to de vis ta dos
es tu dos psi ca na lí ti cos na or ga ni za ção, La pi er re1 (1995) afir ma
que o lí der, tal como uma tela, ser ve para que os li de ra dos pro je -
tem, nes sa fi gu ra “todo-po de ro sa”, to das as suas ex pec ta ti vas.
Co lo ca o lí der no cen tro da ques tão ao pos tu lar a li de ran ça
como “di re ção dada a uma or ga ni za ção que tem suas ra í zes na
vida in te ri or do lí der” (p. 46). Por esse mo ti vo, aler ta, “quan do se
é um lí der todo po de ro so, não se pode im pu ne men te ser ino cen -
te ou in cons ci en te” (p. 56).

Esse fio con du tor pre sen te na te o ria fre u di a na – de um
lado, o in di ví duo-lí der; de ou tro, o co le ti vo-se gui do res – pa re ce
man ter-se in tac to na gran de ma i o ria dos es tu dos so bre li de ran -
ça. Ain da que pri o ri zem di fe ren tes pon tos na com pre en são da
re la ção de li de ran ça, per ce be-se que há uma ló gi ca cris ta li za da:
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1 La u rent La pi er re é pro fes sor de Di re ção e Li de ran ça na Éco le des Ha u tes Étu -

des Com mer ci a les de Mon tre al. Psi ca na lis ta, fun da dor e mem bro do Co mi tê Di -

re tor da Inter na ti o nal So ci ety for the Psycho a naly tic Study of Orga ni za ti on, que

tem seu foco de in te res se vol ta do para a in fluên cia da per so na li da de dos ges to -

res so bre suas prá ti cas de di re ção e li de ran ça (LAPIERRE, 1995).



“o lí der” é um; “os li de ra dos” são mu i tos. Os li de ra dos são igua is;
o lí der é um in di ví duo di fe ren te dos igua is (SEMINOTTI, 2000).

Não se tra ta de afir mar que a vi são fre u di a na está er ra da ou
mes mo ul tra pas sa da, mas tra ta-se de iden ti fi car quan do e por -
que ela ain da re per cu te no con tem po râ neo. Nes sa ló gi ca, está
pre sen te a di fi cul da de dos fi lhos re sol ve rem os con fli tos en tre si,
iden ti fi can do na fi gu ra pa ter na a oni po tên cia ca paz de so lu ci o -
ná-lo, sen do esta ilu são de um pai ab so lu ta men te jus to, bom e
sá bio, o pon to cru ci al na com pre en são da psi co di nâ mi ca da fi -
gu ra do lí der. Artu so e Za lez nik (1995), ao es cre ve rem so bre a
his tó ria de vida de Coco Cha nel, uma “en du re ci da mu lher de ne -
gó ci os que ape nas en con tra va sa tis fa ção quan do de pre ci a va
suas fun ci o ná ri as” (p. 210), re me tem ao pres su pos to fre u di a no
da in fluên cia pa ter na no de sen vol vi men to da li de ran ça, ao ana li -
sa rem fa to res de sen ca de an tes de sua mar can te per so na li da de.
Re fe rem que Cha nel vi ven ci ou uma in ten sa ri va li da de com a
irmã ca çu la pela ob ten ção do afe to pa ter no. Numa aná li se clas -
si ca men te fre u di a na, Artu so e Za lez nik (1995) ana li sam que essa 
ri va li da de iria agu çar seu ci ú me e a sin gu lar pos ses si vi da de da
per so na li da de de Cha nel, pro vo can do o nas ci men to da im pul -
são que de ve ria levá-la ao cume do mundo dos negócios.

Para a abor da gem clí ni ca com ori en ta ção psi ca na lí ti ca,
“com pre en der a li de ran ça de um in di ví duo é en tão ten tar apren -
der o cer ne de sua vida in te ri or” (LAPIERRE, 1995, p. 53). O pres -
su pos to psi ca na lí ti co é de que a li de ran ça só pode ser en ten di da 
atra vés de ca sos clí ni cos (ZALEZNIK & KETS DE VRIES apud
LAPIERRE, 1995, p. 61), onde são iden ti fi ca dos e ana li sa dos os
fan tas mas in cons ci en tes que ha bi tam o ima gi ná rio do lí der. Ou
seja, só se ria pos sí vel en con trar fun da men tos para a com pre en -
são da li de ran ça a par tir da pers pec ti va da his tó ria in di vi du al de
cada lí der. Mas o en ten di men to da li de ran ça, a par tir do co nhe ci -
men to da psi co di nâ mi ca da re a li da de sub je ti va do lí der e suas
re la ções com os li de ra dos, ao que pa re ce, é ape nas uma di men -
são do com ple xo fe nô me no da li de ran ça. A com pre en são psi ca -
na lí ti ca su põe os gru pos, em ge ral, como su ce dâ ne os do gru po
fa mi li ar, mas en tre os psi ca na lis tas, como Pu get (2007), por
exem plo, en con tra mos uma cla ra dis si dên cia da psi ca ná li se
nes se pon to. Asse ve ra que é um equí vo co ho mo lo gar a fa mí lia
às ou tras co le ti vi da des.

To man do como ins pi ra ção Pi chon-Ri viè re (1982),2 que de fi -
niu os con ce i tos de ver ti ca li da de que con tem pla a his tó ria pes -
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2 Enri que Pi chon-Ri viè re (1907-1977) es tu dou os fe nô me nos gru pa is a par tir dos

pos tu la dos da Psi ca ná li se, da te o ria de Cam po de Kurt Le win e da te o ria de Co -

mu ni ca ção e Inte ra ção. Ele de sen vol veu a te o ria e a téc ni ca de gru pos ope ra ti -

vos, de fi nin do como prin cí pi os or ga ni za do res de um gru po ope ra ti vo o Vín cu lo

e a Ta re fa. Isto é: para que um con jun to de pes so as se cons ti tua em um gru po,

há a ne ces si da de des tas se vin cu la rem e in te ra gi rem, no sen ti do do ob je ti vo co -

mum. Ou tro con ce i to-cha ve em sua te o ria é a no ção de ver ti ca li da de e ho ri zon -



so al, cons ci en te e in cons ci en te, de cada in di ví duo do gru po e de 
ho ri zon ta li da de a que se re fe re ao de no mi na dor co mum do gru -
po, pode-se di zer que a psi ca ná li se con tri bui para a com pre en -
são da ver ti ca li da de da li de ran ça, mas pou co avan ça em re la ção 
à ho ri zon ta li da de des se fe nô me no. Isto é, con tri bui à me di da
que apro fun da as pec tos in di vi du a is, do in di ví duo-lí der, mas não
apro fun da os as pec tos in ter-re la ci o na is que emer gem no co le ti -
vo e atra ves sam o fe nô me no da li de ran ça. Para Pi chon-Ri viè re
(1982), é na con ver gên cia en tre a ver ti ca li da de e a ho ri zon ta li da -
de, que sur gem os pa péis em um gru po. Ao pen sar mos a ho ri -
zon ta li da de da li de ran ça, po de mos dizer que liderança é o que
emerge entre os líderes de diferentes níveis hierárquicos, bem
como nas relações entre líderes e liderados na organização.

Se re tro ce der mos no tem po, na bus ca de ele men tos que
au xi li em na com pre en são dos pres su pos tos que fun da men tam
a con cep ção de li de ran ça, já no sé cu lo XVII, Tho mas Hob bes for -
mu lou uma pro pos ta de or ga ni za ção da re pú bli ca pen san do
que no “es ta do de na tu re za” o in di ví duo é li vre e no exer cí cio da
li ber da de ten ta apos sar-se dos bens que lhe in te res sa, de pen -
den do, para isso, ape nas de sua for ça fí si ca ou da cons ti tu í da
por sua fa mí lia ou sua co mu ni da de res tri ta (HOBBES, 1651/
1983).3 Isso ca rac te ri za, se gun do Hob bes, que “o ho mem é o
lobo do ho mem”, ex pres são usa da pos te ri or men te por Fre ud
(1930). Com pre en den do que nes se es ta do é im pos sí vel vi ver
em paz, os in di ví du os fa zem um pac to de res pe i to aos bens do
ou tro e ele gem um in di ví duo dis tin to de les, e com ca pa ci da de
su pe ri or, de no mi na do So be ra no, para fis ca li zar o cum pri men to
do pac to. No en tan to, isso não re sol veu de todo a ques tão, já
que era im pos sí vel con ter as ri nhas en tre os in di ví du os. Por essa
ra zão, o So be ra no lem bra, pe re ne men te, aos sú di tos que há
sem pre a pos si bi li da de de que ini mi gos de ou tros ter ri tó ri os ou
na ções in va dam suas ter ras e se apro pri em de seus bens. Fren te 
a essa ame a ça, pro põe que as bri gas en tre eles se trans for mem
em tre i na men to mi li tar para lu tar con tra o ini mi go ex ter no e, com
isso, a des tru ti vi da de que não po dia ser con ti da en tre os sú di tos
se trans for ma em for ça de co e são en tre eles (SEMINOTTI, 2000).

O fun ci o na men to aci ma des cri to es pe lha a con cep ção do
lí der como fi gu ra cen tral, a “ca be ça”, o “todo-po de ro so”. Con tu -
do, para man ter-se nes se lu gar, en con tra na fi gu ra do “ini mi go”
um alvo para re di re ci o nar as pro je ções das in sa tis fa ções, ri va li -
da des e agres si vi da des dos li de ra dos, ge ran do uma sen sa ção
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ta li da de, onde re fe re que cada in te gran te do gru po com pa re ce com sua his tó ria

pes so al cons ci en te e in cons ci en te, isto é, com sua ver ti ca li da de. Na me di da em

que se cons ti tu em em gru po, pas sam a com par ti lhar ne ces si da des em fun ção

de ob je ti vos co muns cri an do uma nova his tó ria, que é a ho ri zon ta li da de do

gru po.

3 Opta mos por si na li zar o ano ori gi nal da obra, se gui do pelo ano da pu bli ca ção

uti li za da.



de co e são en tre eles e re for çan do a ide a li za ção à fi gu ra de au to -
ri da de. Fre ud (1930) for mu la o mo de lo de or ga ni za ção so ci al a
par tir da no ção do “nar ci sis mo das pe que nas di fe ren ças”, que
discutiremos mais adiante, e que, segundo Seminotti (2000), se
assemelha à proposta de Hobbes.

O su pos to bá si co de “luta-fuga”, des cri to por Bion (1970)4

em seus es tu dos so bre pe que nos gru pos, evi den cia esse mo vi -
men to pro je ti vo que leva o gru po a agir de fen si va men te, como
se es ti ves se cons tan te men te ame a ça do. Nes sa mo da li da de emo -
ci o nal de luta-fuga, per ce be-se en tre os mem bros uma apa ren te
união que, na re a li da de, é ape nas uma de fe sa: os mem bros do
gru po se unem e pro je tam to das as suas di fi cul da des, ao in vés
de ela bo rá-las. O gru po re a ge, en tão, com ba ten do ou fu gin do
de si tu a ções emer gen tes. Os im pul sos agres si vos do gru po es -
tão aflo ra dos. Há con tes ta ções aber tas ou ve la das, iro ni as, sa -
bo ta gens, es que ci men tos, dis tra ções. Os mem bros do gru po
en ten dem como “bom/ami go” tudo o que os fa vo re ce, e como
“mau/ini mi go” tudo o que não os fa vo re ce. O lí der pode fa cil -
men te tor nar-se alvo des sas pro je ções, quan do não re for ça esse 
fun ci o na men to gru pal.

No en tan to, se o lí der pos su ir, pre do mi nan te men te, ca rac te -
rís ti cas pa ra no i des (KERNBERG, 2000) e ali men tar es sas fan ta si as
gru pa is, o mo vi men to de luta-fuga ten de a se per pe tu ar no gru po,
ge ran do uma fal sa co e são. Se, por um lado, isso as se gu ra a con -
ver gên cia de pro pó si tos (com ba ter o ini mi go) e a cega obe diên -
cia ao lí der, por ou tro, pode in vi a bi li zar a vida do gru po, na me di -
da em que não há tra ba lho no sen ti do de de sen vol ver as po ten ci -
a li da des e di ver si da des do gru po e de seus par ti ci pan tes.

Na obra O mal-es tar da ci vi li za ção (1930), Fre ud afir ma que
a po pu la ção em ge ral, de vi do a sua ten dên cia des tru ti va, é in ca -
paz de pre ser var a cul tu ra, sen do ne ces sá rio que um gru po mi -
no ri tá rio de ilus tra dos con du za a mas sa or ga ni za da no sen ti do
de evi tar a des tru i ção da ci vi li za ção – o que já ha via ocor ri do na
Pri me i ra Gu er ra Mun di al e es ta va na imi nên cia de ocor rer na Se -
gun da, que já se anun ci a va. Acres cen ta que, ape sar do ser hu -
ma no ter ca pa ci da des ego i cas e su pe re go i cas, para con ter seus 
im pul sos des tru ti vos, quan do se tra ta da con vi vên cia na so ci e -
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4 Bion (1970) con cen trou seus es tu dos so bre a mo da li da de emo ci o nal dos gru -

pos, que são res pos tas in cons ci en tes co le ti vas, da qui lo que ele de no mi nou de

“gru po de su pos to bá si co”. Nos “gru pos de su pos to bá si co”, a mo da li da de

emo ci o nal se ma ni fes ta por três for mas bá si cas de in te ra ção: de pen dên cia,

luta-fuga e aca sa la men to. Con for me o mo men to e as cir cuns tân ci as do gru po,

uma de las pre pon de ra e de ter mi na a for ma prin ci pal de or ga ni za ção de gru pos

e de como se rão di re ci o na dos os acon te ci men tos. Qu an do um gru po é ca paz

de vi ven ci ar seus as pec tos emo ci o na is, bus can do en ten der o que está la ten te

em cada su pos to bá si co, sem cris ta li zar-se ou fi xar-se em uma de ter mi na da for -

ma de in te ra ção, ele ten de ao de sen vol vi men to, sen do ca paz de fun ci o nar, pre -

do mi nan te men te, na mo da li da de ta re fa.



da de, es tas ins tân ci as psí qui cas não são su fi ci en tes. Di an te des -
se pro ble ma, Fre ud su ge re, en tre ou tras co i sas, que um gru po
de lí de res ilus tra dos con tro le a so ci e da de a fim de pre ser var a
cul tu ra. Assim mes mo, diz ele, sem pre so bra rá um res to de pul -
são des tru ti va que pode ame a çar a in te gri da de da so ci e da de.
Con tem pla essa no ção no “nar ci sis mo das pe que nas di fe ren -
ças”, na qual apon ta para a im por tân cia de des lo car para ou tros
gru pos so ci a is o ex ces so de pul sões des tru ti vas, que não pode
ser con ti do pelo in di ví duo nem pela co mu ni da de de per ten ci -
men to. Portanto, é esperável e desejável que uma sociedade se
equilibre a expensas de rivalizar com outra, ou como Seminotti
(2000, p. 28) afirma, “o amor aos nossos e o ódio aos outros”.

Toyn bee (1976), um re co nhe ci do his to ri a dor con tem po râ -
neo, afir ma que é da tra di ção his tó ri ca a ide ia de que uma eli te
pen san te, que se co lo ca no topo da pi râ mi de so ci al, deve sa ber o
que é me lhor para o povo que go ver na. Asse ve ra que nes sa di vi -
são há uma ten dên cia de que cada ca ma da so ci al jul gue a ou tra
como es tra nha. Tal fun ci o na men to é re cor ren te, e se gun do o au -
tor é “[...] um si nal de má sa ú de so ci al” (p. 79). Assim mes mo, no
de ba te co ti di a no atu al, é atri bu í da às eli tes de um país a ca pa ci da -
de e res pon sa bi li da de na de fi ni ção dos ru mos da so ci e da de.

Na so ci o lo gia, Par sons, em sua clás si ca obra A es tru tu ra da
ação so ci al (1937), en ten de o sis te ma so ci al com pos to por pe -
ças, à se me lhan ça de um sis te ma me câ ni co, mu tu a men te de -
pen den tes. Ao anun ci ar que há uma es tru tu ra que so ci a li za os
in di ví du os, re me te aos con ce i tos de Durk he im, que o pre ce deu
e que afir mou que as ins ti tu i ções so ci a is, como a fa mí lia, a es co -
la e as or ga ni za ções de tra ba lho pos su em a fun ção de so ci a li zar
o in di ví duo, pro pi ci an do con di ções para que ele te nha uma vida
em so ci e da de (DUBET, 1994).

A li nha cen tral da es tra ti fi ca ção so ci al de fi ni da por Par sons
apon ta dois ní ve is de sta tus que com põe o sis te ma so ci al e di fe -
ren ci am os in di ví du os de ter mi nan do o tra ta men to como su pe ri or
ou in fe ri or, uns em re la ção aos ou tros, bem como a im por tân cia
so ci al que lhes é dada: a) o sta tus atri bu í do: re sul tan te do nas ci -
men to ou das qua li da des he re di tá ri as e bi o ló gi cas (ida de, sexo); 
b) o sta tus ob ti do: re sul tan te das ações pes so a is (es for ço, tra ba -
lho, ta len to). A pers pec ti va par so ni a na par te do prin cí pio de que
na so ci e da de há uma es tru tu ra uni ver sal, que tem lu ga res e re la -
ções de fi ni das, onde as pes so as se in se rem. Os in di ví du os ocu -
pa ri am lu ga res na co le ti vi da de de acor do com o pa pel que a es -
tru tu ra so ci al lhe per mi ti ria, con si de ran do seu sta tus her da do e
ob ti do (MÜNCH, 1999).

Em sua obra, Par sons (2001) com bi na o con ce i to de “es tru -
tu ra” e o con ce i to de “fun ção” no es tru tu ra lis mo e no es tru tu -
ral-fun ci o na lis mo, res pec ti va men te. Se gun do Gid dens (2001),
no es tru tu ral-fun ci o na lis mo, “[...] será a ‘fun ção’, e não a ‘es tru -
tu ra’, o ins tru men to ao qual se atri bui um pa pel ex pli ca ti vo quan -
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do nos sa aten ção se vol ta para além das apa rên ci as su per fi ci a is”
(GIDDENS, 2001, p. 138). A no ção de es tru tu ra no es tru tu ral-fun -
ci o na lismo não tem ca rá ter ex pli ca ti vo. Ela é ape nas o as pec to
ob ser vá vel e des cri tí vel na su per fí cie dos con jun tos hu ma nos or -
ga ni za dos, en quan to que no es tru tu ra lis mo su põe-se que há uma 
es tru tu ra sub ja cen te que ex pli ca as apa rên ci as na su per fí cie. A
“es tru tu ra” na pers pec ti va es tru tu ral-fun ci o na lis ta “[...] re fe re-se a
um pa drão dis cer ní vel em as pec tos par ti cu la res da su per fí cie, ou
seja, nas re la ções so ci a is em ge ral, ou na or ga ni za ção de ins ti tu i -
ções em uma so ci e da de glo bal” (GIDDENS, 2001, p. 138). Assim,
no es tru tu ra lis mo a es tru tu ra sub ja cen te ex pli ca o vi sí vel e no es -
tru tu ral-fun ci o na lis mo a ex pli ca ção é dada pela fun ção. A uti li za -
ção di fu sa do ter mo “es tru tu ra” para fa zer re fe rên cia a um “pa -
drão dis cer ní vel”, evi den cia o quan to, na li te ra tu ra fun ci o na lis ta, o
ter mo “es tru tu ra” é em pre ga do como equi va len te ao ter mo sis te -
ma. Gid dens se ocu pa des sa dis tin ção: “Se um pa drão re pre sen -
ta uma or ga ni za ção du ra dou ra de ‘pe ças’, en tão tudo o que se
tem a fa zer é in je tar um ‘fun ci o na men to’ em tal pa drão para que a
‘es tru tu ra’ se trans for me em um sis te ma” (2001, p. 138).

Re la ci o nan do essa vi são so ci o ló gi ca de Par sons com a
ques tão da li de ran ça, po de mos con si de rar que o pa pel de lí der
é atri bu í do a pou cos in di ví du os que se di fe ren ci am e apre sen -
tam o sta tus va li da do por de ter mi na da es tru tu ra so ci al. É as sim
que as co i sas fun ci o nam, diz-se po pu lar men te. Ao que po de -
mos adu zir; cons ti tui-se cer to pa drão fun ci o nal en ca be ça do por
um lí der e as sim a co i sa fun ci o na. Tal vez daí a ten dên cia a con si -
de rar as pa la vras “lí der” e “li de ran ça”, como si nô ni mos, pois,
nes se caso, o pa pel ou tor ga do de “lí der”, le gi ti ma o exer cí cio da
“li de ran ça”. Sen ge (1999), ao dis cu tir a li de ran ça nas or ga ni za -
ções, re fe re que, ao to mar mos como igua is o sen ti do das pa la -
vras “lí der” e “li de ran ça”, es ta mos ad mi tin do que essa li de ran ça
só se efe ti va quan do ocu pa mos a fun ção exe cu ti va ou tor ga da
pela es tru tu ra or ga ni za ci o nal que dá esse lu gar a al guém que
“nas ceu para ser lí der”. Pen san do as sim, afir ma Sen ge (1999), a
dis cus são so bre o que é a li de ran ça é es va zi a da, pois fica na tu -
ra li za da a ide ia de que ela só exis te onde há um lu gar es tru tu ral
pre en chi do por um ser hu ma no do ta do de ca pa ci da des su pe ri o -
res para exer cer esta fun ção es tru tu ral – o lí der.5
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5 A par ti ci pa ção co mu ni tá ria hu ma na, na pro pos ta cal vi nis ta, no iní cio do Re nas ci -

men to, é dada pela mis são vo ca ci o nal se gun do o de síg nio di vi no: “A vo ca ção é

aqui lo que o ser hu ma no deve ace i tar como de síg nio di vi no, ao qual tem de ‘se

do brar’” (WEBBER, 1904/2004, p. 77). Sig ni fi ca di zer que as pes so as não com -

põem co le ti vi da des pelo de se jo de es tar com o ou tro, mas sim atra vés da pro fis -

são para a qual foi cha ma do por Deus. Em con se quên cia dis so seu lu gar está

pre vi a men te de fi ni do, sem que al guém pos sa pen sar em mu dar sua pro fis são ou

con di ção so ci al. Os que fo ram es co lhi dos para exer cer de ter mi na da fun ção, por

Deus, de vem aca tar por que as sim a pes soa pas sa a ter uti li da de so ci al, que é im -

pes so al. Quer di zer, não há su je i to, e mu i to me nos o de se jo do su je i to.



Ainda na so ci o lo gia des de o pon to de vis ta sis tê mi co,
Luh mann, que de sen vol veu seus es tu dos de dou to ra do com
Par sons, cri ti cou a es tru tu ra fun ci o na lis ta e pro pôs ide i as di fe -
ren tes de seu ori en ta dor, re la ti vas ao sis te ma so ci al. Luh mann
su ge re que en tre os pres su pos tos de en ten di men to da or ga ni za -
ção da so ci e da de, pre sen tes no sé cu lo XVIII, es ta vam as ca te go -
ri as do todo e da par te ou, ou que é a mes ma co i sa, as ca te go ri as
do ge ral e do par ti cu lar, que su ge ri am que as qua li da des de
cada in di ví duo de ve ri am es tar pre sen tes no todo da so ci e da de
por que cada in di ví duo, por na tu re za, é um ser so ci al (Luh mann,
1998). A so ci e da de, por con se quên cia, re pre sen ta a con di ção
do ho mem de vi ver em so ci e da de. Assim, a ra zão e a lei mo ral,
por exem plo, to ma das como ca rac te rís ti cas hu ma nas, se su pu -
nha, fa zi am par te da hu ma ni da de e de cada in di ví duo. E, no
caso de ha ver in su fi ciên ci as hu ma nas quan to a es sas vir tu des,
por exem plo, se hou ves se cor rup ção, pen sa va-se que o ho mem
po de ria su pe rar essa fa lha, sem ou tra pro vi dên cia, na me di da
em que é ine ren te ao ho mem bus car seu modo ide al de ser. Na
me di da, po rém, em que pas sou a ha ver cor rup ção de al guns,
sur ge a ne ces si da de de pen sar que nos sis te mas so ci a is há di fe -
ren ças de po der. Há par tes do mi nan tes e par tes do mi na das,
afir ma, e, com isso, uma di fe ren ci a ção en tre as par tes do con -
jun to e o re co nhe ci men to que nem tudo o que acon te ce no todo
é de to dos. A so ci e da de é com pos ta de par tes e de ex ce den tes
que co me tem ex ces sos. Cer tos atos po dem ser de res pon sa bi li -
da de de ape nas al guns.

Tais con cep ções su ge rem ou tra vi são da so ci e da de, na
qual deve ser con si de ra da a com ple xi da de do sis te ma au tor re fe -
ren ci a do, quer di zer, um sis te ma que pro ce de no sen ti do de se
di fe ren ci ar de seu en tor no e não um sis te ma gui a do por sua fun -
ção ou pela es tru tu ra sub ja cen te. Ain da as sim, a no ção de en tor -
no ou meio am bi en te deve ser con si de ra do am bi gua men te: ora
como sis te ma, ora como en tor no. De pen de ape nas da de fi ni -
ção ou dis tin ção que lhe dá o ob ser va dor que é in tro du zi do no
sis te ma. Assim, um pe que no gru po ou equi pe é sis te ma na re -
la ção com o am bi en te do qual faz par te, mas o gru po/equi pe é
am bi en te para os in di ví du os que fa zem par te dele. E é pró prio
dos sis te mas se es tru tu ra rem no sen ti do de se cons ti tu ir e se
con ser var dis tin tos de seu en tor no. Dito de ou tro modo, a pre -
mis sa de todo fun ci o na men to do sis te ma é di fe ren ci ar-se do en -
tor no (LUHMANN, 1998, p. 40).

Esse mes mo pen sa men to pode ser es ten di do para os sis te -
mas psí qui cos, isto é, para in di ví du os que na re la ção com os de -
ma is pro ces sam as in for ma ções de for ma a man te rem-se dis tin -
tos en tre si. Qu an do o sis te ma é o gru po/equi pe de in di ví du os, o
gru po se abre para tro ca de in for ma ções, mas se fe cha para
ope rar as in for ma ções e se or ga ni zar de for ma a con servar-se e
dis tin guir-se de ou tros sis te mas/am bi en tes (MORIN, 2005; MATURANA, 
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2004). Como se de pre en de, essa con cep ção rom pe com a ide ia
de que há uma es tru tu ra uni ver sal tá ci ta que de fi ne o pa pel e a
fun ção dos in di ví du os no co le ti vo a par tir do sta tus her da do e/ou
ob ti do so ci al men te. Rom pe tam bém com o pen sa men to fun ci o -
na lis ta que su põe que um gru po, como, por exem plo, a fa mí lia,
se es tru tu ra com a fun ção de so ci a li zar o in di ví duo.

Ou tro so ció lo go con tem po râ neo, o fran cês Bru no La tour,
ao pro por a Te o ria Ator-Rede, lan ça re fle xões so bre a com ple xi -
da de e in de ter mi na ção da so ci e da de, que só po dem ser con ce -
bi das a par tir da qui lo que se pro duz en tre hu ma nos e não-hu ma -
nos (LATOUR, 2004). Com pre en de o mun do atu al como re des
só cio-téc ni cas ou como co le ti vos, que têm múl ti plas tem po ra li -
da des e es pa ci a li da des. Essas re des são cons ti tu í das por co ne -
xões pro vi só ri as, num cam po de ten sões onde a pers pec ti va é a
mis tu ra, o hi bri dis mo en tre na tu re za, cul tu ra, so ci e da de e tec no -
lo gia. Nes sa con di ção, “o so ci al não é nada mais do que re des
de cer tos pa drões de ma te ri a is he te ro gê ne os” (LAW, 1992, p. 3). 
Ou seja, numa rede as in te ra ções não se dão ape nas en tre pes -
so as, pois es sas in te ra ções são me di a das atra vés de ob je tos,
se jam eles com pu ta do res, leis, tex tos, car gos, or ga no gra mas
etc. Esses me di a do res não-hu ma nos são ato res por que têm
uma ação que in ter fe re e pro duz sen ti do nas as so ci a ções com
os hu ma nos. Ao anun ci ar uma so ci o lo gia que ques ti o na as frag -
men ta ções en tre na tu re za/so ci e da de, ob je to/su je i to, não-hu ma -
nos/hu ma nos, La tour, ins pi ra do em Ga bri el Tar de,6 pro põe a
com pre en são de que o so ci al não é dado à pri o ri, mas sim é te ci -
do em re des que com por tam mo vi men tos de in cer te za, onde há
von ta des e in ten ci o na li da des dos seus ato res, mas não há de ter -
mi nis mo. Os su je i tos pro du zem e são pro du zi dos na rede, isto é, 
são efe i tos dos agen ci a men tos, das co ne xões ali pro ces sa das.
Dis cu tir a li de ran ça, apo i a do na pers pec ti va so ci o ló gi ca de La -
tour, é, por tan to, con si de rá-la como uma pro du ção das as so ci a -
ções en tre ato res múl ti plos e he te ro gê ne os, que in clu em hu ma -
nos (dis tin tas pes so as) e não-hu ma nos (por exem plo, es tru tu ras 
hi e rár qui cas, mo de los de ges tão, pro ces sos de tra ba lho). Não
há, en tão, um ator-lí der que de ter mi ne as pro du ções pos sí ve is
de se cons tru ir nes se co le ti vo. Até por que o pró prio lí der se
cons trói nos mo vi men to da rede.

A par tir das re fle xões lan ça das na pro du ção des se tex to,
apre sen ta mos, no qua dro a se guir, uma sín te se em re la ção aos
pres su pos tos que, se gun do nos so en ten di men to, con tri bu em
para as con cep ções de li de ran ça do pon to de vis ta da so ci o lo -
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6 So ció lo go con tem po râ neo de Durk he in, que fun da men tou seus es tu dos na mi -

cros so ci o lo gia. Fre ud, em 1921, o co lo cou en tre os au to res que ex pli ca vam a

cons ti tu i ção das mas sas atra vés da su ges tão e imi ta ção que, se gun do ele, são

in su fi ci en tes para essa ex pli ca ção. Para Fre ud, se com pre en de me lhor a cons ti -

tu i ção da mas sa pela li bi do, o amor que liga as pes so as para cons ti tu ir a so ci e -

da de atra vés do lí der ide a li za do e ama do por to dos.



gia, fi lo so fia e psi co lo gia que in flu en ci am as con cep ções de li de -
ran ça nas re la ções de tra ba lho que se en con tram na so ci e da de:

Qu a dro 1: Os pres su pos tos so bre li de ran ça

Área de con-
heci men to

Au tor/
pe río do

Pres su pos tos

Fi lo so fia Tho mas Hob -
bes (1651)

• “O ho mem é li vre”, mas no exer cí cio da li ber da -
de, dis pu ta bens – “o ho mem é o lobo do ho mem”.
• Para man ter a paz, os in di ví du os fa zem um pac -
to de res pe i to aos bens do ou tro e ele gem um in -
di ví duo (o So be ra no) para fis ca li zar o cum pri men -
to des se pac to.
• O So be ra no é dis tin to da mas sa e é ele i to para
con tro lá-la.

So ci o lo gia 

Durk he im (fi -
nal do sé cu lo
XIX)

• A so ci e da de está na tu ral men te es tru tu ra da e
dis põe de ins ti tu i ções fun ci o na is, como a fa mí lia e 
a es co la, para so ci a li zar o in di ví duo.

Par sons
(1937)

• Há uma es tru tu ra uni ver sal, que tem lu ga res e
re la ções de fi ni das, onde as pes so as se in se rem.
• Como Durk he in, par te da con cep ção de es tru -
tu ra sub ja cen te que de fi ne pa péis e re la ções.

Luh mann
(1998)

• O in di ví duo só pode ser com pre en di do no con -
tex to/sis te ma e o sis te ma é au tor re fe ren da do, isto
é, se es tru tu ra no sen ti do de se cons ti tu ir e se con -
ser var dis tin to de seu en tor no: a pre mis sa de todo
fun ci o na men to do sis te ma é di fe ren ci ar-se do en -
tor no. Po rém, a dis tri bu i ção de po der en tre in di ví -
du os de um sis te ma não é ho mo gê nea: há par tes
do mi nan tes e do mi na das.

La tour (2004) • Qu es ti o na a frag men ta ção en tre Na tu re za e So -
ci e da de, não-hu ma nos e hu ma nos, ob je to e su je i -
to. Com pre en de que a so ci e da de é o que se pro -
duz na rede de in ter-re la ções en tre hu ma nos e
não hu ma nos, num in ter jo go de ten sões pro ve -
ni en tes des sas mis tu ras. Pro põe a Te o ria Ator-
Rede (TAR).

Psi co lo gia

Fre ud (1913
[1912-13];
1921; 1930
[1929])

• Pers pec ti va ra di al: tudo con ver ge para “a ca be -
ça”, o lí der. Não exis ti ri am re la ções sus ten tá ve is
en tre os ou tros in di ví du os, que só se iden ti fi cam
atra vés do lí der.
• Sem o lí der, a mas sa en tra em pâ ni co, vi ven ci -
an do um medo imen so e in sen sa to, quan do há
uma rup tu ra ou aba lo des se vín cu lo cen tra li za do
na fi gu ra do lí der.
• O lí der é um... os li de ra dos são mu i tos; os li de -
ra dos são igua is... o lí der é um in di ví duo di fe ren te
dos igua is.

Bion (1961);
Kern berg
(1989; 2000)

• Ide ia de que o lí der res pon de às ne ces si da des
dos su pos tos bá si cos do gru po ou da mo da li da de 
ta re fa. 

La pi er re
(1995), Kets
de Vri es
(1997)

• Enten dem que com pre en der a li de ran ça de um
in di ví duo é com pre en der o cer ne de sua vida
in te ri or.

Fon te: Ela bo ra do pela au to ra
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1.1 Abor da gens teó ri cas so bre li de ran ça or ga ni za ci o nal

O diá lo go an te ri or men te es ta be le ci do en tre Psi co lo gia, Psi -
ca ná li se, So ci o lo gia e Fi lo so fia nos per mi te am pli ar a com pre en -
são dos pres su pos tos pre sen tes, mas nem sem pre ex plí ci tos,
nas no ções de li de ran ça que ori en tam des do bra men tos na prá ti -
ca or ga ni za ci o nal. Ao nos de bru çar mos so bre as te o ri as con -
tem po râ ne as so bre li de ran ça, ve ri fi ca-se que elas cos tu mam ser 
agru pa das em qua tro gru pos dis tin tos de abor da gens teó ri cas:
a) a dos Traços; b) as Comportamentais; c) as Contingenciais; d) 
e as Ne oc a ris má ti cas.

As abor da gens teó ri cas fo ca das nos “Tra ços” par tem do
prin cí pio de que al gu mas pes so as pos su i ri am atri bu tos de per -
so na li da de, so ci a is, fí si cos e in te lec tu a is que as di fe ren ci am em
sua ca pa ci da de de li de ran ça, em re la ção aos “não lí de res”. Essa 
con cep ção de li de ran ça es pe lha o pres su pos to fre u di a no de
“he rói ide a li za do”, de que o lí der é di fe ren te dos li de ra dos, que
são igua is en tre si – pres su pos to este, que já ha via sido enun ci a -
do por Hob bes, con for me re fe ri mos.7 Nes sa li nha, Sen ge (1999)
faz re fe rên cia às obras es cri tas so bre os gran des lí de res e so bre
o de sen vol vi men to da li de ran ça, que “ten dem, com de ma si a da
fre quên cia, re for çar o mito do “pre si den te-he rói” (p. 32). A prin ci -
pal crí ti ca às Te o ri as dos Tra ços re me te ao fato de ig no ra rem fa -
to res si tu a ci o na is, não con si de ran do, por exem plo, as ne ces si -
da des dos se gui do res e as re la ções en tre eles. Além dis so, não
es cla re cem a im por tân cia re la ti va dos vá ri os tra ços ti dos como
pró prio de lí de res, dos tra ços que são ati va dos na vi vên cia do
pa pel de li de ran ça, ou seja, não dis tin guem a ca u sa do efe i to
(por exem plo, lí de res são au to con fi an tes ou o su ces so como lí -
der de sen vol ve a au to con fi an ça?). Quer di zer, es sas te o ri as não
con tem plam dis cus sões acer ca das in ter-re la ções en tre o in di ví -
duo e o meio com o qual ele in te ra ge, nem abor dam a re cur si vi -
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7 Fre ud su põe que o lí der e Deus, en tre ou tras fi gu ras ex pres si vas, são ex ten sões

do pai, vis to pe los fi lhos como oni po ten te, onis ci en te e jus to. E, por tan to, par te

do pres su pos to de que há uma ana lo gia en tre fa mí lia e so ci e da de. Em O mal-es -

tar da ci vi li za ção em pre ga a ex pres são “o ho mem é o lobo do ho mem”, usa da

por Hob bes, que Fre ud co nhe cia e cre di tou, in clu si ve, a ele seu con ce i to de “re -

gres são”, con for me anun ci ou na Inter pre ta ção dos So nhos (SEMINOTTI, 2000),

mas não dá, na que la obra, o mes mo cré di to a esta no ção que tra duz a cons tan -

te luta en tre os in di ví du os da so ci e da de, e en tre ir mãos de uma mes ma fa mí lia, e 

que exi ge a pre sen ça de um lí der para so lu ci o nar a re fre ga. Na pro pos ta de

cons ti tu i ção da re pú bli ca, Hob bes, em Le vi a tã, vê o So be ra no com ca rac te rís ti -

cas se me lhan tes ao lí der, mas o fi ló so fo for mu lou suas no ções mais pró xi mas

de um con tex to his tó ri co pes qui sa do por We ber. Se gun do We ber, na li te ra tu ra

pu ri ta na in gle sa do sé cu lo XVII se re ve la uma pro fun da des con fi an ça en tre as

pes so as que eram ins ta das a não con fi ar nem nos ami gos mais pró xi mos: só

em Deus se po de ria con fi ar; os de ma is to dos eram ini mi gos. Nes te con tex to,

sur ge o sen ti men to re li gi o so de re den ção que su põe a cren ça de que tudo o

que ocor re na vida se deve a uma po tên cia ob je ti va e não, de ma ne i ra ne nhu ma, 

a um va lor pes so al. Isto ge rou um sen ti men to “[...] ina u di to de so li dão in te ri or do 

in di ví duo” (WEBER, 1904/2004, p. 95).



da de pre sen te nas re la ções de ca u sa e de efe i to (MORIN, 2001),
que será abor da da adi an te, e nem as no ções de ator-rede dis cu -
ti das an te ri or men te, que su põe que to dos os fe nô me nos so ci a is
são si mul ta ne a men te efe i tos e pro du tos (LATOUR, 2004; LAW,
1999).

As abor da gens teó ri cas com por ta men ta is fun da men tam a
ex pli ca ção da li de ran ça em ter mos de com por ta men to exi bi do
pelo lí der, apon tan do re la ções con sis ten tes en tre pa drões de
com por ta men to do lí der e o de sem pe nho do gru po. Nas di fe ren -
tes te o ri as com por ta men ta is, os dois ele men tos são cons tan tes
na de fi ni ção do com por ta men to do lí der fren te ao gru po de li de -
ra dos: a ori en ta ção para a pro du ção (ta re fas) e a ori en ta ção para 
os re la ci o na men tos (pes so as). Além de não abor da rem fa to res
con tin gen ci a is, es sas abor da gens teó ri cas relacionam a con -
cep ção da li de ran ça à “re pre sen ta ção de pa péis”, que po de mos 
as so ci ar às con cep ções da so ci o lo gia es tru tu ra lis ta de Par sons
(1937). Ou seja, à ati va ção de fun ções so ci al men te san ci o na das
e re co nhe ci das, nas qua is lí de res e se gui do res têm per cep ções
e com por ta men tos que se re for çam mutuamente, a partir do
lugar que previamente ocupam nessa relação social hierárquica. 
Para Kernberg, essa visão sociológica de representação de
papéis,

[...] se con cen tra na con fu são que mu i tas ve zes se de sen -
vol ve nas or ga ni za ções, en tre a per so na li da de do lí der, seu
com por ta men to no de sem pe nho de de ter mi na dos pa péis e 
a per cep ção de seu com por ta men to por par te da equi pe,
que não con se gue dis tin guir com fa ci li da de en tre o pa pel e
a per so na li da de do lí der (1989, p. 214).

Em re la ção às abor da gens teó ri cas con tin gen ci a is, ob ser -
va-se uma ma i or am pli tu de em re la ção aos fa to res con si de ra dos 
ine ren tes ao exer cí cio da li de ran ça. Embo ra se jam vá ri os os fa to -
res si tu a ci o na is que po dem ser con si de ra dos nes sas te o ri as, o
mo de lo de Fi ed ler (1967), pre cur sor das te o ri as con tin gen ci a is
de li de ran ça, apon ta as três va riá ve is bá si cas con si de ra das na
si tu a ção: as re la ções in ter pes so a is en tre os mem bros da equi pe
e o lí der (re la ções mem bros-lí der); o grau de es tru tu ra da ta re fa a 
exe cu tar (es tru tu ra da ta re fa); o po der e a au to ri da de ine ren tes à
po si ção do lí der (po der de po si ção). Por tan to, as con tin gên ci as
le va das em con ta nes sas te o ri as não ex tra po lam o uni ver so das
ca rac te rís ti cas e grau de ma tu ri da de do lí der e dos li de ra dos,
bem como as re la ções en tre o lí der e os li de ra dos di an te da am -
pli tu de e da es tru tu ra das ta re fas a se rem re a li za das. Ain da que
rom pam com uma pers pec ti va li ne ar na com pre en são da li de -
ran ça, per ce be-se que o foco ain da é o mi cro-sis te ma lí der-li de -
ra dos-ta re fa, não sen do con si de ra da a li de ran ça na com ple xi da -
de da or ga ni za ção. Ba u er (1999) sa li en ta que as te o ri as con tin -
gen ci a is com pre en dem que a evo lu ção am bi en tal pos sa ser pre -
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vis ta com ra zoá vel pre ci são, e que a in ten ci o na li da de dos in di ví -
du os em pla ne jar sua pró pria evo lu ção pos sa ser bem-su ce di da. 
Ou seja, as no ções de in cer te za e de auto-or ga ni za ção, por
exem plo, pre sen tes na vi são sis tê mi co-com ple xa, que será dis -
cu ti da no ca pí tu lo se guin te, não são con si de ra das. Na vi são
con tin gen ci a lis ta, o fu tu ro é fru to de es co lhas in ten ci o na is, e as
em pre sas são per ce bi das como “sis te mas nos qua is um agen te
ex ter no (con sul tor) ou um agen te in ter no pri vi le gi a do (o lí der)
está apto para ado tar es co lhas e to mar de ci sões que di re ci o nem 
o fu tu ro da or ga ni za ção, para en tão re que rer dos de ma is que si -
gam es ses pla nos” (BAUER, 1999, p. 171).

Mais re cen te men te, emer gem es tu dos que en fa ti zam o ca -
ris ma, mag ne tis mo, con fi an ça e ca pa ci da de do lí der de mo bi li -
zar os se gui do res na bus ca de uma vi são ins pi ra do ra. Ou seja,
uma com pre en são de que a li de ran ça é um cons tru to per ce bi do
sub je ti va men te, não sen do de fi ni da ape nas pela sua di men são
ob je ti va, de po der ou tor ga do. As abor da gens teó ri cas ne o ca ris -
má ti cas, ain da que con tem po râ ne as e fo ca das na im por tân cia
de as pec tos mais vol ta dos à con si de ra ção das ne ces si da des
dos li de ra dos no exer cí cio da li de ran ça, não con tem plam trans -
for ma ções sig ni fi ca ti vas nos pres su pos tos da li de ran ça. Ain da
que, na pers pec ti va ne o ca ris má ti ca, o lí der deva es ti mu lar a par -
ti ci pa ção e a au to no mia dos li de ra dos, pode-se ques ti o nar até
que pon to o foco no ca ris ma do lí der não é uma for ma de re a fir -
mar as con cep ções fre u di a nas, onde o lí der é a fon te ins pi ra do -
ra, um subs ti tu to do Pai, onis ci en te, oni po ten te. A Te o ria da Li de -
ran ça Trans for ma ci o nal, con si de ra da ne o ca ris má ti ca, por exem -
plo, des ta ca que o lí der deve de mons trar “con si de ra ção in di vi -
du a li za da” pe los seus se gui do res, in cen ti van do o de sen vol vi -
men to dos mes mos, ou seja, pode-se pen sar o quan to não se
re e di ta com isso a má xi ma de que os li de ra dos pre ci sam da ilu -
são de que o lí der ama a to dos com um amor jus to e equi ta ti vo,
en quan to que o lí der mes mo não pre ci sa amar a nin guém
(MOSCOVICI, 1985), po den do sen tir-se dono e se nhor, e, ain da
que ab so lu ta men te nar ci sis ta, se sen te au to con fi an te e goza de
com ple ta in de pen dên cia?

Já Hun ter (2004, p. 77) sus ten ta que a es sên cia da li de ran -
ça está no que ele de no mi na “amor aga pé”, que re ú ne pa ciên -
cia, bon da de, hu mil da de, res pe i to, ge ne ro si da de, per dão, ho -
nes ti da de e com pro mis so, o que nos in cli na a com pre en der sua
te o ria tam bém den tro de uma abor da gem ne o ca ris má ti ca. Ele
tam bém par te do prin cí pio de que li de ran ça é a ca pa ci da de de
in flu en ci ar pes so as, mas sa li en ta que esta au to ri da de se cons -
trói com “ser vi ço e sa cri fí cio”, e pro põe que um lí der, an tes de
tudo, deve ter a ex pe riên cia de “ser vo”. O exer cí cio da li de ran ça
nes sa pers pec ti va dis po ni bi li za o lí der a vi ven ci ar e pro pi ci ar in -
fluên ci as re cí pro cas en tre as pes so as, não só exer cen do in fluên -
ci as, mas tam bém se de i xan do in flu en ci ar. No en tan to, Hun ter
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abor da tão so men te as pec tos in di vi du a is do “lí der ser vi dor”,
como seu grau de au to co nhe ci men to e de sen vol vi men to pes -
so al, não dis cu tin do, as pec tos do con tex to, como a cul tu ra da
or ga ni za ção em que esse lí der in te ra ge, as com pe tên ci as or ga -
ni za ci o na is e ge ren ci a is com pre en di das no mo de lo de ges tão,
en tre ou tros fa to res da di nâ mi ca or ga ni za ci o nal. Ou seja, há
uma li mi ta ção na va li da de des se con ce i to de “lí der ser vi dor”
quan do o mes mo é trans pos to para a li de ran ça nas or ga ni za -
ções sem que, por exem plo, a es sên cia dos va lo res do “amor
ága pe” seja dis cu ti da, cons tru í da e vi ven ci a da co le ti va men te, na 
cul tu ra e no com por ta men to or ga ni za ci o nal es pe cí fi cos de cada
em pre sa. Nes se caso, há o ris co imi nen te de se re for çar rup tu ras 
en tre o discurso e a prática organizacional.

Dis cu tin do os di fe ren tes mo de los de li de ran ça, Tol fo (2004) 
as se ve ra que as te o ri as que en fa ti zam o lí der como “do ta do de
ca rac te rís ti cas que o co lo cam em po si ção su pe ri or aos de ma is
per pe tu am os ‘se gui do res’ em uma po si ção de su je i tos ima tu ros 
e que pre ci sam ser gui a dos e con du zi dos rumo aos seus ob je ti -
vos, aos do gru po e/ou aos da or ga ni za ção” (TOLFO, 2004, p.
295). Para essa au to ra, a li de ran ça pode ser tra ta da em uma
pers pec ti va in ter dis ci pli nar e in te gra ti va, de tal for ma que não se
res trin ja a ado tar uma ou ou tra te o ria como fon te úni ca da “ver -
da de” so bre o tema. Con tu do, des ta ca Tol fo (2004), o que se es -
pe ra de um lí der con tem po râ neo é que ele exer ça um pa pel de
fa ci li ta dor no sen ti do de uti li zar o po ten ci al dos li de ra dos para o
al can ce de ob je ti vos. Nes sa pers pec ti va, o lí der é um co ach,8 um 
fa ci li ta dor que age re u nin do as ca pa ci da des das pes so as, dos
gru pos ou das ins ti tu i ções com os qua is se re la ci o na, exer cen do 
in fluên cia no de sen vol vi men to de pa drões éti cos e com por ta -
men ta is. O “co ach é al guém com co nhe ci men to de ne gó ci os e
da di nâ mi ca in ter pes so al”, des ta ca Tol fo (2004, p. 294).

A se guir, um qua dro-sín te se das qua tro abor da gens teó ri -
cas so bre li de ran ça, apre sen tan do seus prin ci pa is fun da men tos
e limitações:

Qu a dro 2: Abor da gens teó ri cas so bre li de ran ça

ABORDAGENS TEÓRICAS FOCADAS NOS TRAÇOS

• Tam bém co nhe ci da como “a te o ria do gran de ho mem”, pois os pri me i ros
exem plos den tro da abor da gem dos tra ços eram ex clu si va men te mas cu li nos.
• Bus ca ram atri bu tos de per so na li da de, so ci a is, fí si cos e in te lec tu a is que des cre -
ves sem lí de res e os di fe ren ci as sem dos não-lí de res.
• Kirk pa trick (1991), iden ti fi cou seis tra ços pe los qua is lí de res ten dem a di fe ren -
ci ar-se de não-lí de res: am bi ção e ener gia; de se jo de li de rar; ho nes ti da de e in te -
gri da de; au to con fi an ça; in te li gên cia; co nhe ci men to re le van te ao car go.
• Dob bins et al (1991), fa zem re fe rên cia à au to mo ni to ra ção: ca pa ci da de de adap -
ta ção; fle xi bi li da de em ajus tar o pró prio com por ta men to a si tu a ções di fe ren tes.
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• Li mi ta ções das te o ri as dos tra ços: não con si de ra as ne ces si da des dos se gui -
do res; ge ral men te fa lha em es cla re cer a im por tân cia re la ti va de vá ri os tra ços; não 
dis tin gue a ca u sa do efe i to (ex.: lí de res são au to con fi an tes ou o su ces so como lí -
der de sen vol ve a au to con fi an ça?); ig no ra fa to res si tu a ci o na is.

ABORDAGENS TEÓRICAS COMPORTAMENTAIS

• Bus ca ram ex pli car a li de ran ça em ter mos de com por ta men to exi bi do pelo lí der, 
iden ti fi can do com isto re la ções con sis ten tes en tre pa drões de com por ta men to
de li de ran ça e de sem pe nho do gru po.
• Qu a tro prin ci pa is te o ri as com por ta men ta is:
a) Estu dos da Ohio Sta te Uni ver sity (fi nal da dé ca da de 40): duas di men sões iden -
ti fi ca das no com por ta men to dos lí de res: es tru tu ra ini ci al (ca pa ci da de para de fi nir
e es tru tu rar o seu pa pel como lí der e dos su bor di na dos na bus ca para a re a li za -
ção de me tas); con si de ra ção (ca pa ci da de para es ta be le cer re la ções de tra ba lho
ba se a das em con fi an ça mú tua, res pe i to pe las ide i as dos su bor di na dos e in te res -
se por seus sen ti men tos).
b) Estu dos da Mi chi gan Uni ver sity (fi nal da dé ca da de 40): ob je ti vos se me lhan tes
aos da Ohio Sta te Uni ver sity: ori en ta ção para a pro du ção (ên fa se aos as pec tos
téc ni cos); ori en ta ção para o em pre ga do (ên fa se às re la ções in ter pes so a is).
c) A Gra de Ge ren ci al, de Bla ke e Mou ton (1964): pre o cu pa ção com a pro du ção;
pre o cu pa ção com as pes so as.
d) Estu dos Escan di na vos (1991): A pre mis sa bá si ca é de que, num mun do de
mu dan ças, lí de res efi ca zes exi bi ri am um com por ta men to ori en ta do para o de sen -
vol vi men to. Estes se ri am lí de res que va lo ri zam a ex pe ri men ta ção, bus cam no vas
ide i as, ge ram e im ple men tam mu dan ças.
• Prin ci pal li mi ta ção das Te o ri as Com por ta men ta is: não con si de ram fa to res si -
tu a cionais, tampou co a com ple xi da de que per pas sa o exer cí cio da li de ran ça

ABORDAGENS TEÓRICAS CONTINGENCIAIS

• Bus cam abor da gens mais adap tá ve is, iden ti fi can do fa to res si tu a ci o na is que in -
flu en ci am no exer cí cio da li de ran ça.
• Exem plos de al gu mas va riá ve is con tin gen ci a is: o grau da es tru tu ra da ta re fa
de sem pe nha da; a qua li da de das re la ções lí der-mem bro; o po der da po si ção do
lí der; a cla re za dos pa péis dos su bor di na dos; as nor mas do gru po; ace i ta ção pe -
los su bor di na dos das de ci sões do lí der; a ma tu ri da de dos su bor di na dos; a ma tu -
ri da de do lí der.
• Algu mas te o ri as con ti gen ci a is de li de ran ça:
a) Te o ria dos Re cur sos Cog ni ti vos, de Fi ed ler (1967): apon ta em seu mo de lo de
con tin gên cia três va riá ve is bá si cas da si tu a ção: as re la ções in ter pes so a is en tre
os mem bros da equi pe e o lí der (re la ções mem bros-lí der); o grau de es tru tu ra da
ta re fa a exe cu tar (es tru tu ra da ta re fa); o po der e a au to ri da de ine ren tes à po si ção
do lí der (po der de po si ção).
b)Te o ria Si tu a ci o nal, de Her sey e Blan chard (1974; 1986; 1993): es tes são se gui -
do res de Fi ed ler, e acres cen ta ram a no ção de efi cá cia ao es ti lo de li de ran ça. Para 
eles, a li de ran ça si tu a ci o nal ba se ia-se na in ter-re la ção en tre: a quan ti da de de
ori en ta ção e di re ção que o lí der ofe re ce (com por ta men to de ta re fa); a quan ti da de 
de apo io só cio-emo ci o nal dado pelo lí der (com por ta men to de re la ci o na men to); o
ní vel de pron ti dão dos li de ra dos no de sem pe nho de uma ta re fa, fun ção ou ob je ti -

vo (ma tu ri da de dos li de ra dos).
c) Ou tras: Te o ria da Tro ca Lí der-Mem bro (GRAEN, 1975; GRAEN & SCANDURA,
1987); Te o ria Ca mi nho-Meta (HOUSE, 1971; HOUSE & MITCHELL, 1974); Mo de -
lo Par ti ci pa ção-Lí der (VROOM e YETTON, 1973; 1987).
• Prin ci pal li mi ta ção das Te o ri as Con ti gen ci a is: rom pem com uma pers pec ti va li -
ne ar na com pre en são da li de ran ça, mas o foco ain da é o mi cros sis te ma lí der-li de -
ra dos-ta re fa, não sen do con si de ra da a li de ran ça na com ple xi da de (im pre vi si bi li -
da de, in cer te za e auto-or ga ni za ção) do con tex to.

ABORDAGENS TEÓRICAS NEOCARISMÁTICAS

• Enfa ti zam o ca ris ma, mag ne tis mo, con fi an ça e ca pa ci da de do lí der de mo bi li -
zar os se gui do res na bus ca de uma vi são ins pi ra do ra. Com pre en dem que a li de -
ran ça é um cons tru to per ce bi do sub je ti va men te, não sen do de fi ni da ape nas pela
sua di men são ob je ti va, de po der ou tor ga do.
• Algu mas te o ri as de li de ran ça com ên fa se na abor da gem ne o ca ris má ti ca
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a) Te o ria da Atri bu i ção da Li de ran ça: é a per cep ção de que lí de res efi ca zes são
ge ral men te con si de ra dos con sis ten tes ou não-he si tan tes em suas de ci sões.
Con si de ra a li de ran ça um cons tru to per ce bi do sub je ti va men te em vez de um
cons tru to ob je ti vo; um fe nô me no per ce bi do como atri bu í do a um in di ví duo pe los
ou tros.
b) Te o ria da Li de ran ça Ca ris má ti ca: bus ca iden ti fi car ca rac te rís ti cas pes so a is do
lí der ca ris má ti co, des ta can do: con fi an ça, do mí nio, for tes con vic ções em suas
cren ças; ca pa ci da de de co mu ni ca ção, co e rên cia e foco na bus ca de sua vi são.
Enten de a li de ran ça como um pro du to do ca ris ma, uma ca rac te rís ti ca que ins pi ra
con fi an ça nos ou tros, apo i an do ide i as e con vic ções. Os se gui do res se guem o lí -
der pelo mag ne tis mo e fas cí nio pes so al que ele exer ce.
c) Te o ria da Li de ran ça Trans for ma ci o nal: en ten de a li de ran ça em ter mos do “efe i -
to do lí der so bre os se gui do res”, sen do o pro ces so de ins pi rar um gru po a lu tar
pe los ob je ti vos e ob ter re sul ta dos, fa zen do com que os se gui do res pros si gam
além de seus pró pri os in te res ses. Des ta ca o fato de que lí de res trans for ma ci o na is 
são aque les ca pa zes de pres tar aten ção às pre o cu pa ções e ne ces si da des de de -
sen vol vi men to de cada um de seus li de ra dos. Fun da men ta-se em qua tro as pec -
tos: ca ris ma; ins pi ra ção; es tí mu lo in te lec tu al; con si de ra ção in di vi du a li za da.
d) Te o ria da Li de ran ça Vi si o ná ria: vai além do ca ris ma; é a ca pa ci da de de cri ar e
ar ti cu lar uma vi são re a lis ta e atra en te do fu tu ro para uma or ga ni za ção que cres ce
e me lho ra a par tir do pre sen te.
e) Li de ran ça Ser vi do ra (HUNTER, 2004): sa li en ta que a au to ri da de de um lí der se
cons trói com ser vi ço e sa cri fí cio, e pro põe que um lí der deve ter a ex pe riên cia de
ser “ser vo”.
• Prin ci pal li mi ta ção das Te o ri as Ne o ca ris má ti cas: em bo ra re di men si o nem o lu -
gar dos li de ra dos, va lo ri zan do-os e em po de ran do-os mais, ten dem a re e di tar a
má xi ma de que os li de ra dos pre ci sam de um lí der-he rói, di fe ren ci a do por seu ca -
ris ma e ca pa ci da de de in flu en ci ar para ob ter os me lho res re sul ta dos.

Fonte: Ela bo ra do pela au to ra, a par tir de Rob bins (2002); Spec tor (2002);
Mu chinsky (2004); Krumm (2005); Ba u er (1999); Hun ter (2004); Hug hes
et al (2006)

Ao ana li sar mos es sas qua tro abor da gens teó ri cas so bre li -
de ran ça, sin te ti za das no qua dro aci ma, po de mos ob ser var que
to das con ver gem quan to a um pres su pos to de li de ran ça: o lí der
é um in di ví duo di fe ren te dos li de ra dos, que são igua is en tre si, e
que ocu pa um lu gar le gi ti ma do e com ma i or po der con fe ri do
pela es tru tu ra hi e rár qui ca da or ga ni za ção. As di fe ren ças en tre
tais abor da gens cen tram-se na for ma como esse lí der se apro -
pri a rá do lu gar de po der, qual ca rac te rís ti ca de com por ta men to
de ve rá pri vi le gi ar para seu de sen vol vi men to e de que for ma irá
en vol ver seus li de ra dos. Res guar da das as va ri a ções, em re la -
ção à ên fa se na re la ção en tre lí der e li de ra dos, a ma i or ou me nor
am pli tu de na con si de ra ção aos as pec tos con tin gen ci a is, há,
una ni me men te, um pres su pos to ra di al do mi nan te na com pre en -
são da li de ran ça que pode ser re pre sen ta do na seguinte figura:
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Fi gu ra 1: Com pre en sões de li de ran ça em um pres su pos to ra di al

Fon te: Ela bo ra da pela au to ra

É per cep tí vel que não há uma dis tin ção en tre os con ce i tos
de lí der e de li de ran ça nes sas abor da gens, o que aca ba por im -
pri mir um ca rá ter es tru tu ra lis ta ao exer cí cio da li de ran ça, ou seja, 
se não há um lu gar ins ti tu í do e for ma li za do de po der, se não há
um car go exe cu ti vo de fi ni do, não há li de ran ça, como es cre ve
Sen ge:

Nos ne gó ci os atu a is, a pa la vra ‘lí der’ tor nou-se si nô ni mo de 
ge ren te de alto es ca lão. Qu an do as pes so as fa lam em ‘de -
sen vol ver lí de res’ elas que rem di zer de sen vol ver fu tu ros al -
tos exe cu ti vos. [...] Há dois pro ble mas nis so tudo. Pri me i ro,
im pli ca que aque les que não fa zem par te da alta ad mi nis tra -
ção não são lí de res. [...] Se gun do, isto nos de i xa sem uma
de fi ni ção real do que seja li de ran ça. Se li de ran ça for sim -
ples men te uma po si ção na hi e rar quia, en tão, com efe i to,
não exis te uma de fi ni ção in de pen den te de li de ran ça. Uma
pes soa ou é um exe cu ti vo ou não é. Nada mais a di zer so -
bre li de ran ça. Fim de con ver sa (1999, p. 28).

Para pen sar a li de ran ça numa di men são co le ti va, en ten de -
mos que seja ne ces sá ria a dis cus são re a li za da com os pres su -
pos tos fi lo só fi cos, so ci o ló gi cos, psi co ló gi cos que ten dem a co -
lo car na cen tra li da de do tema li de ran ça o in di ví duo-lí der, mes mo 
quan do con si de ra os li de ra dos e a si tu a ção que os en vol ve.
Nos sa pro pos ta, ao su bli nhar essa pers pec ti va co le ti va do exer -
cí cio da li de ran ça, é de com pre en dê-la de for ma pro ces su al,
con tex tu al e epis tê mi ca (ANDRADE et al, 2006), so bre tu do ao si -
tuá-la no am bi en te in tra or ga ni za ci o nal. Nes se am bi en te, por
mais que haja um lu gar de po der hi e rár qui co su pe ri or a to dos,
como, por exem plo, o de um pre si den te, fa cil men te ve ri fi ca mos
um con jun to de in di ví du os-lí de res, com ma i or ou me nor po der
ou tor ga do que, no exer cí cio de seus ofí ci os, ine vi ta vel men te te -
cem uma rede in ter de pen den te por onde a li de ran ça se con so li -
da como pro du to e pro ces so co le ti vo.
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Aqui não nos re fe ri mos ao co le ti vo con si de ran do ape nas o
lí der e os li de ra dos en vol vi dos no pro ces so de de le ga ção de po -
der, o que fre quen te men te é de no mi na do como “li de ran ça com -
par ti lha da” (HOOVER e VALENTI, 2006), mas sim apon ta mos para
a ne ces sá ria co ne xão en tre ges to res. Esses ges to res, mu i tas ve -
zes ocu pan do car gos de igual po der hi e rár qui co, pre ci sam de -
sen vol ver o pen sar e o agir sis tê mi co-com ple xo, se ar ti cu lan do
em ter mos de va lo res, pro pó si tos e re sul ta dos or ga ni za ci o na is
nas de ci sões e ações que exer cem co ti di a na men te na or ga ni za -
ção. Embo ra a pre mis sa da vi são sis tê mi ca seja am pla men te di -
fun di da como uma com pe tên cia dos lí de res-in di ví du os, num
olhar mais aten to às or ga ni za ções, ve mos que o co le ti vo for ma -
do por es sas par tes-lí de res ain da está dis tan te de fa zer emer gir,
no todo-li de ran ça, tal com pe tên cia.

2 As con tri bu i ções dos sis te mas com ple xos à com pre en são
da li de ran ça nas or ga ni za ções

[...] A teia da vida con sis te em re des den tro de re des. Em
cada es ca la, sob es tre i to e mi nu ci o so exa me, os no dos da
rede se re ve lam como re des me no res. Ten de mos a ar ran jar 
es ses sis te mas, to dos eles ani nha dos den tro de sis te mas
ma i o res, num sis te ma hi e rár qui co co lo can do os ma i o res
aci ma dos me no res, à ma ne i ra de uma pi râ mi de. Mas isso é 
uma pro je ção hu ma na. Na na tu re za, não há ‘a ci ma’ ou ‘a ba i -
xo’, e não há hi e rar quia. Há so men te re des ani nha das den -
tro de ou tras re des (CAPRA, 1996, p. 45).

Se to mar mos as pa la vras de Ca pra (1996), aci ma des cri tas, 
po de mos en ten der que a hi e rar quia, tão pre sen te nas or ga ni za -
ções, ex pres sa essa ne ces si da de hu ma na. No en tan to, a vi são
sis tê mi co-com ple xa que abor da re mos a se guir en ten de a or ga -
ni za ção do sis te ma fun da men tal men te pelo modo de in ter-re la -
ci o nar-se dos ele men tos que o cons ti tu em. Nes sa in ter-re la ção
não há, a pri o ri, es tru tu ras hi e rár qui cas que de fi nam a or ga ni za -
ção. A or ga ni za ção hi e rár qui ca aten de a uma ne ces si da de de
con tro le e cen tra li za ção de po der das or ga ni za ções que se con -
tra põe às pro pos tas do pa ra dig ma sis tê mi co-com ple xo. Qu an -
do se pen sa em or ga ni za ção, é co mum as so ci ar essa ide ia a
uma ma ne i ra pre vi si vel men te or de na da de dis po si ção dos ele -
men tos e, em con se quên cia, às for mas tra di ci o na is de fun ci o na -
men to hierárquico.

No en tan to, a or ga ni za ção, do pon to de vis ta sis tê mi co-
com ple xo, tem or dem e de sor dem pre sen tes, os qua is são con -
di ções emer gen tes dos pro ces sos da or ga ni za ção dos sis te mas
para al can çar seus ob je ti vos ou fi na li da des. A or dem não está,
ne ces sa ri a men te, as so ci a da a uma au to ri da de ou a con tro les
ex ter nos e sim a pa drões de or ga ni za ção co muns a to dos os sis -
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te mas vi vos e es tes po dem fun ci o nar na de sor dem (CAPRA,
2001; MORIN, 2001).

Qu an do es ta be le ce mos o diá lo go en tre essa con cep ção de 
or ga ni za ção sis tê mi co-com ple xa, com os mo de los or ga ni za ci o -
na is tra di ci o nal men te ar ra i ga dos nas re la ções de tra ba lho, per -
ce be mos a ne ces si da de de rup tu ras pro fun das na for ma como
con ce be mos o exer cí cio da li de ran ça nas or ga ni za ções. Mas ou -
tro de sa fio se im põe: como apro xi mar tal con ce i to sis tê mi co-
com ple xo de or ga ni za ção de re a li da des “or ga ni za das”, a par tir
de es tru tu ras for ma is de po der tão bem de fi ni das? O fim da hi e -
rar quia é uma ten dên cia exe quí vel no mun do do tra ba lho?
Como con ci li ar es tru tu ras for ma is de po der, pró pri as do fun ci o -
na men to das or ga ni za ções de tra ba lho, com a ur gên cia de
cons tru ção de re des so ci a is para a sus ten ta bi li da de9 dos ne gó -
ci os na con tem po ra ne i da de?

Com es tas per gun tas, pre ten de mos pôr em dis cus são a li -
de ran ça na or ga ni za ção des de a pers pec ti va sis tê mi co-com -
ple xa. Para tan to, va mos es ta be le cen do o diá lo go en tre as con -
tri bu i ções de di fe ren tes au to res que sus ci tam com pre en sões
per ti nen tes aos ques ti o na men tos que es bo ça mos.

Pri me i ra men te, sa li en ta mos que pen sar a li de ran ça no pa -
ra dig ma sis tê mi co-com ple xo é con si de rar que a efe ti vi da de da
li de ran ça nas or ga ni za ções não de pen de ape nas de qua li da des
in di vi du a is do lí der e do po der ou tor ga do pelo lu gar que ocu pa
na hi e rar quia. Se le me (2006, p. 461) pro põe, como cha ve para a
com pre en são da li de ran ça or ga ni za ci o nal nes se pa ra dig ma, a
“no ção de in fluên cia de soma não-zero”, que de man da o en ten -
di men to do jogo so ci al que se es ta be le ce en tre agen tes da or ga -
ni za ção, em vá ri os pon tos dela, e agen tes ex ter nos, ex tra po lan -
do, portanto, o entendimento de que a liderança é a influência de 
um indivíduo sobre outro ou outros.

Sen ge (1999, p. 28) con si de ra a li de ran ça como “a ca pa ci -
da de de uma co mu ni da de hu ma na con fi gu rar seu fu tu ro e, es -
pe ci fi ca men te, de sus ten tar os pro ces sos de mu dan ça sig ni fi ca -
ti vos, ne ces sá ri os para que isso acon te ça”. Esse en ten di men to,
para Sen ge, emer ge ao se con ce ber a li de ran ça em uma “pers -
pec ti va eco ló gi ca”, que per mi te ex pli car a ma ne i ra como as
ações dos di ver sos lí de res in te ra gem umas com as ou tras e com 
as for ças em jogo na cir cuns tân cia, con si de ran do a li de ran ça
como um fe nô me no sis tê mi co in se pa rá vel de seu con tex to. Nes -
sa pers pec ti va, toda or ga ni za ção tem vá ri os lí de res por que exis -
tem mu i tas pes so as, em di fe ren tes ní ve is da hi e rar quia, que de -
sem pe nham pa péis crí ti cos na ge ra ção e sus ten ta ção de ten -
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sões cri a ti vas. Mais do que isso, é lí der, se gun do a com ple xi da -
de, tam bém aque le que na rede, em de ter mi na do mo men to, é o
mais com pe ten te para en ca mi nhar so lu ções aos pro ble mas do
trabalho.

Sen ge (1999) apon ta para a in te ra ção en tre três ti pos de lí -
de res na or ga ni za ção: a) os lí de res de li nha em ní vel lo cal, que
pos su em res pon sa bi li da de di re ta so bre os re sul ta dos do tra ba -
lho das equi pes; b) net wor kers in ter nos ou “lí de res de re des”,
que atu am for te men te na cons tru ção de co mu ni da des, pos su in -
do um po der in for mal (ge ral men te não exer cem po der na hi e rar -
quia formal da or ga ni za ção); c) lí de res exe cu ti vos, que têm res -
pon sa bi li da de es tra té gi ca pelo de sem pe nho or ga ni za ci o nal, po -
rém me nos pos si bi li da de de in flu en ci ar di re ta men te os pro ces -
sos de tra ba lho. Já Ca pra (2002) men ci o na que, para en con trar
o equi lí brio en tre o pla ne ja men to (que é da or dem do for mal) e o
sur gi men to es pon tâ neo (que é da or dem do in for mal), é ne ces -
sá rio ar ti cu lar duas ha bi li da des de li de ran ça: a) for mu lar cla ra -
men te uma vi são e co mu ni cá-la com pa i xão e ca ris ma, o que é
pró prio de lí de res tra di ci o na is pla ne ja do res; b) ser um fa ci li ta dor
e habilitar a comunidade como um todo a criar alguma coisa
nova; utilizar o poder da autoridade para capacitar, desenvolver,
fortalecer o poder das outras pessoas.

Tan to para Sen ge (1999) como para Ca pra (2002), há a
com pre en são de que a li de ran ça se de sen vol ve na ca pa ci da de
cri a ti va: o sur gi men to do novo, a ener gia da “ten são cri a ti va”, ge -
ra da quan do as pes so as têm uma vi são com par ti lha da so bre a
re a li da de. Isso man tém o foco nas co mu ni da des de li de ran ça,
não nos “lí de res-he róis” (SENGE, 1999). Ho o ver e Va len ti (2006)
fa zem re fe rên cia à “len da do lí der des te mi do”, como uma ar ma -
di lha or ga ni za ci o nal, à me di da que é gas to mu i to tem po e ener -
gia ten tan do lo ca li zar lí de res len dá ri os para trans for má-los em
gran des exe cu ti vos. Enquan to isso, o real po ten ci al de li de ran -
ça, que é o que exis te em cada tra ba lha dor, co ti di a na men te, é
desperdiçado.

Na mes ma li nha de pen sa men to, De Lo ach10 (2000-2001)
afir ma que, quan do há vá ri as pes so as atu an do como lí de res,
nos di ver sos es pa ços or ga ni za ci o na is (em sua área ou equi pe,
por exem plo), os tra ba lha do res têm uma ma i or per cep ção da li -
de ran ça como uma prá ti ca com par ti lha da, o que con tri bui para
for ta le cer o com pro me ti men to com a ta re fa e com os pro pó si tos
or ga ni za ci o na is. Há, por tan to, ma i or pos si bi li da de de co e são e
in ter de pen dên cia que é pró prio da or ga ni za ção de tra ba lho sis -
tê mi co. Em con tra par ti da, numa or ga ni za ção em que os li de ra -
dos de pen dem de um lí der-he rói, o en fo que das re la ções de tra -
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balho está na apro va ção dada por ele. Essa de pen dên cia pro -
pi cia jo gos de con tro le e ex clu são, a agres são pas si va e a pa -
ra no ia nas in ter-re la ções, ini bin do a pró-ati vi da de e a ini ci a ti va
no tra ba lho. Isto é: “A ve ne ra ção do cul to do he rói-lí der é uma
forma cer ta de man ter ins ti tu i ções aves sas a mu dan ças” (SENGE,
1999, p. 23).

Ho o ver e Va len ti (2006, p. 12) de fen dem a ide ia de que “a li -
de ran ça é um cír cu lo, não uma es ca da”, e ana li sam que os mo -
de los hi e rár qui cos tra di ci o na is, que se sus ten tam num con ce i to
de de fen si vi da de e ter ri to ri a li da de ins ti tu ci o na li za da, afas tam o
foco e a ener gia da li de ran ça da so lu ção de pro ble mas. Esses
au to res pro põem que as or ga ni za ções con tem po râ ne as de sen -
vol vam um sis te ma de li de ran ça ca paz de ali nhar as com pe tên -
ci as das pes so as com o que as or ga ni za ções mais pre ci sam. A
li de ran ça, por tan to, é tam bém uma ques tão de ati tu de e pas sa a
ser com pre en di da como uma ex pec ta ti va das de man das or ga ni -
za ci o na is, con si de ran do o po ten ci al de cada tra ba lha dor, não
como uma ex ce ção, possível de ser encontrada apenas em
alguns trabalhadores.

Fu ku ya ma (2000) des ta ca que hoje a ad mi nis tra ção re quer
pe rí cia tec no ló gi ca, a qual ne nhum lí der pode es pe rar do mi nar
so zi nho; as sim, ele pre ci sa con fi ar em pe ri tos téc ni cos a todo
ins tan te, dado que gran de par te das in for ma ções para a to ma da
de de ci são é de na tu re za lo cal e não glo bal, ou seja, fo ca da no
con tex to. Isso re quer, por tan to, ma i or de le ga ção de po der – e,
se gun do o au tor, in for ma ção é po der e a con ces são ou re ten ção 
de in for ma ções tor na-se um meio im por tan te pelo qual as pes -
so as dentro de uma organização procuram maximizar seu poder 
em relação a outros.

As cor po ra ções cen tra li za das e au to ri tá ri as têm fra cas sa do
pela mes ma ra zão que le vou ao fra cas so os es ta dos cen tra -
li za dos e au to ri tá ri os: elas não con se guem li dar com os re -
qui si tos in for ma ci o na is do mun do cada vez mais com ple xo
que ha bi tam. Não é por aca so que as hi e rar qui as co me ça -
ram a ter pro ble mas pre ci sa men te ao mes mo tem po em
que as so ci e da des em todo o mun do es ta vam fa zen do a
tran si ção de for mas de pro du ção in dus tri a is para for mas de 
alta tec no lo gia e ba se a das na in for ma ção (FUKUYAMA,
2000, p. 205).

Fu ku ya ma (2000) com pre en de que as re des ou o ca pi tal
so ci al da or ga ni za ção são uma al ter na ti va de so lu ção aos pro -
ble mas de co or de na ção de or ga ni za ções mais des cen tra li za -
das. Tais re des cons ti tu em uma for ma de or dem es pon tâ nea,
que emer ge como re sul ta do das in te ra ções de par ti ci pan tes
des cen tra li za dos que têm nor mas in for ma is e va lo res com par ti -
lha dos. Ca pra (2002) com pre en de que a or ga ni za ção hu ma na
só pode ser con si de ra da um sis te ma vivo se for or ga ni za da em
rede ou con ti ver re des me no res den tro dos seus li mi tes, pois sis -
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te mas so ci a is vi vos são re des au to ge ra do ras de co mu ni ca ções.
Assim, os lí de res, como nós da rede nas or ga ni za ções, pre ci sam 
fa ci li tar o sur gi men to es pon tâ neo de co i sas no vas, es ti mu lan do
a cri a ti vi da de e a cons tru ção de uma rede ati va de co mu ni ca -
ções com múl ti plos elos de re tro a li men ta ção (CAPRA, 2002).

Cas tells (1999, p. 35) faz uso do ter mo “so ci e da de em
rede”, re fe rin do-se à so ci e da de in for ma ci o nal, onde o modo de
de sen vol vi men to é o in for ma ci o na lis mo, isto é, a “ação de co -
nhe ci men tos so bre os pró pri os co nhe ci men tos como prin ci pal
fon te de pro du ti vi da de”. De fi ne rede como “um con jun to de nós
in ter co nec ta dos” (p. 498), cu jas es tru tu ras aber tas, com ca pa ci -
da de de ex pan são ili mi ta da e de in te gra ção de no vos nós, des de 
que haja co mu ni ca bi li da de den tro des sa rede, ou seja, des de
que se jam com par ti lha dos os mes mos có di gos de co mu ni ca -
ção, como, por exem plo, va lo res ou ob je ti vos de de sem pe nho.
“Uma es tru tu ra so ci al com base em re des é um sis te ma aber to
al ta men te di nâ mi co sus ce tí vel de ino va ção sem ame a ças ao seu 
equi lí brio” (CASTELLS, 1999, p. 499).

Não com par ti lha mos in te gral men te da ide ia de rede, pro -
pos ta por Cas tells. Ela não aten de sa tis fa to ri a men te as con tra di -
ções, não só nas prá ti cas de ges tão de pes so as, mas tam bém
en tre os au to res que pre ten dem ofe re cer pres su pos tos teó ri cos
que ali cer cem prá ti cas or ga ni za ci o na is ins pi ra das no con ce i to
de re des. De ou tro lado, as no ções de aber tu ra e cla u su ra, apon -
ta das por Ma tu ra na e Va re la (1995) ao dis cu tir sis te mas so ci a is,
que, do nos so pon to de vis ta, apro xi mam-se mais do co ti di a no
or ga ni za ci o nal, no qual a trans for ma ção di a lo ga com a con ser -
va ção, a hi e rar quia co e xis te com mo vi men tos de auto-or ga ni za -
ção, o con tro le de qua li da de nos pro ces sos se ar ti cu la com a ne -
ces si da de de ino va ção. Se gun do eles, cada pes soa pre ci sa de
uma mu dan ça cons tan te de sua es tru tu ra na re la ção com a es -
tru tu ra de ou tros sis te mas com quem está em re la ção, in clu in do
o sis te ma or ga ni za ci o nal no qual tra ba lha e ou tros ma i o res em
in te ra ção. No en tan to, cada pes soa pre ci sa man ter cons tan te
sua or ga ni za ção, de for ma que se re co nhe ça e seja re co nhe ci -
da em sua iden ti da de. Essa no ção é tra du zi da no con ce i to de
si mul ta ne i da de dos sis te mas aber to e fe cha do (MATURANA e
VARELA, 1995).

Tam bém na Te o ria Ator-Rede de La tour (PEDRO, 2007), há
uma com pre en são de re des que, do nos so pon to de vis ta, con -
tem pla a no ção de com ple xi da de-sis tê mi ca. Para esse au tor,
uma rede é for ma da por cin co mo vi men tos-cha ve: a) mo vi men to 
de Tra du ção, que in di ca como os ato res vão se trans for man do
ao lon go des sa rede e tam bém como vão trans for man do a rede,
re cur si va men te; b) mo vi men to de Per mu ta ção, que diz res pe i to
às pro pri e da des tro ca das en tre os ato res (hu ma nos e não-hu -
ma nos) da rede; c) mo vi men to de Re cru ta men to, que fala de
como um ator é alis ta do nes sa rede; d) mo vi men to de Mo bi li za -
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ção, que in di ca como os ato res vão ex pan din do a rede, ex por -
tan do-a para mais lon ge; e) mo vi men to de Des lo ca men to, que
com pre en de como a rede vai se mo ven do à me di da que os mo -
vi men tos an te ri o res acon te cem, isto é, como esse co le ti vo se
des lo ca, se trans for ma.

Latour (2004) en ten de a hi e rar quia como uma das exi gên -
ci as do “Po der de Orde na men to”: a exi gên cia de pu bli ci da de,
que deve per mi tir ao co le ti vo dis cu tir a com pa ti bi li da de das no -
vas pro po si ções com aque las que já es tão ins ti tu í das, de modo
a man tê-las to das em um mun do co mum que lhes dará seu le gí -
ti mo lu gar.

Embo ra afir me que as re des cres cem em im por tân cia no
mun do tec no ló gi co do fu tu ro, Fu ku ya ma (2000) re co nhe ce, con -
tu do, que a hi e rar quia per ma ne ce rá como par te ne ces sá ria da
or ga ni za ção no fu tu ro pre vi sí vel. Uma das ra zões é que a hi e rar -
quia, com fre quên cia, é fun ci o nal men te ne ces sá ria para que as
or ga ni za ções atin jam suas me tas. Além dis so, aler ta que, não
raro, o pro ces so de des cen tra li za ção das em pre sas pode ser
afe ta do por “tri ba lis mos”, ou seja, pelo for ta le ci men to de sub -
gru pos ou su bu ni da des na bus ca de me tas, em de tri men to do
todo da or ga ni za ção. Sche in (1986) re fe re que a co e são de de -
ter mi na dos sub gru pos na or ga ni za ção en co ra ja a for ma ção de
“sub cul tu ras” ou “cul tu ras múl ti plas”; pa ra do xal men te, se, de
um lado, es ses agru pa men tos es pon tâ ne os são na tu ra is, e até
mes mo de se já ve is como re des so ci a is, por ou tro, quan do se
dis tan ci am dos va lo res es sen ci a is da cul tu ra or ga ni za ci o nal e di -
ver gem sig ni fi ca ti va men te em ter mos de pos tu ra e/ou mo da li da -
des ope ra ci o na is, tor nam-se bar re i ras à vi são sis tê mi ca, tão ne -
ces sá ria às organizações atuais.

Fu ku ya ma (2000) apon ta ou tro pa ra do xo: se, de um lado,
as nor mas in for ma is que ori en tam o com por ta men to numa or ga -
ni za ção po dem con se guir um equi lí brio en tre fle xi bi li da de e ris -
co, de ou tro, quan do os ris cos cres cem mu i to, elas não as se gu -
ram a con se cu ção de ne nhum dos dois, tor nan do-se ne ces sá rio
o con tro le formal.

Cabe, con tu do, dis cu tir se es sas opo si ções são, de fato,
pa ra do xos. Vas con ce los e Vas con ce los (2004, p. 5) afir mam:
“Para o in di ví duo ou gru po, a fim de ca rac te ri zar-se como um pa -
ra do xo, deve ha ver o sen ti men to de que es sas di men sões opos -
tas são mu tu a men te ex clu den tes e não po dem co e xis tir ou se -
rem con ci li a das”.

Para Ca pra (2002), as or ga ni za ções hu ma nas sem pre con -
têm es tru tu ras pro je ta das e es tru tu ras emer gen tes. As es tru tu ras 
pro je ta das ou pla ne ja das são as es tru tu ras for ma is, que es tão
ex pli ci ta das nos do cu men tos for ma is da or ga ni za ção. As emer -
gen tes são cri a das pe las re des in for ma is da or ga ni za ção e pe las 
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co mu ni da des de prá ti ca.11 Esse au tor afir ma que “as par tes for -
ma is da or ga ni za ção po dem ser ‘vi vas’ em di ver sos gra us, de -
pen den do da in ti mi da de do seu con ta to com as re des in for ma is” 
(CAPRA, 2002, p. 122). Tais ide i as ex pres sam ló gi cas opos tas
que co e xis tem. Por tan to, não são pa ra do xa is, mas sim, como
su ge re Mo rin (1996; 2001), di a ló gi cas. A no ção di a ló gi ca é fun -
da men tal para com pre en der a com ple xi da de. Para Mo rin, a di a -
ló gi ca per mi te man ter a du a li da de no seio da uni da de, as so ci an -
do, ao mes mo tem po, ter mos com ple men ta res e an ta gô ni cos.
Vi sões an ta gô ni cas que se re cha çam, mas que co e xis tem no
uni ver so de or dem-de sor dem, cer te za-in cer te za, tão ca rac te rís -
ti co do pa ra dig ma da com ple xi da de. A di a ló gi ca com por ta a ide ia 
de que os an ta go nis mos po dem ser es ti mu la do res e re gu la do -
res, por exem plo: es tru tu ra for mal e es tru tu ra in for mal; ob je ti vi -
da de e sub je ti vi da de; pla ne ja men to e mu dan ça, en tre ou tros.

Ao que pa re ce não se tra ta, ne ces sa ri a men te, de ex tin guir
estru tu ras for ma is de po der. Tra ta-se de com pre en der que as
hi e rarqui as re pre sen tam a for ma como o po der for mal/ou tor ga -
do está dis tri bu í do na or ga ni za ção, e que essa es tru tu ra for mal
pre ci sa es tar per meá vel às es tru tu ras in for ma is, pos si bi li tan do
uma ma i or cir cu la ri da de do po der cri a ti vo en tre as pes so as.
Mais do que re du zir ní ve is hi e rár qui cos de po der, é pre ci so de -
sen vol ver no vas com pe tên ci as de li de ran ça na or ga ni za ção. A
real ca pa ci da de de mu dan ça de man da da na con tem po ra ne i da -
de está no co nhe ci men to tá ci to, que é in tan gí vel e só pode ser
cri a do e pro ces sa do nas re la ções en tre os su je i tos (NONAKA e
TAKEUCHI, 2000). “A au to ri da de não de sa pa re ce numa or ga ni za -
ção ho ri zon tal ou em rede; em vez dis so, ela é in te ri o ri za da de
uma for ma que per mi te a auto-or ga ni za ção e o au to ge ren ci a -
men to” (FUKUYAMA, 2000, p. 217).

Em re la ção à ques tão do po der, La tour sa li en ta que numa
rede, mais po de ro so não é quem cen tra li za, mas quem mais ex -
por ta co ne xões (PEDRO, 2007). Mas, como res sal ta Law (1992),
a Te o ria Ator-Rede não diz que há mu i tos cen tros de po der ou
or dens, em ní ve is de igual da de; o que ela afir ma é que po der
não é ca u sa, é efe i to, sen do que “os efe i tos do po der são ge ra -
dos numa for ma re la ci o nal e dis tri bu í da, e que nada está nun ca
com ple to” (LAW, 1992, p. 7). Esse efe i to re la ci o nal é re cur si vo e
auto-or ga ni za do, e en vol ve a du ra bi li da de (que se re fe re ao or -
de na men to no tem po) e a mo bi li da de (or de na men to no es pa -
ço), como for mas de agir a dis tân cia (LAW, 1992).

Po de mos pen sar, en tão, que na rede in tra or ga ni za ci o nal,
quem tem mais po der não é, ne ces sa ri a men te, quem con cen tra
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mais in for ma ção, co nhe ci men to ou co man do, mas sim quem
es ten de mais e para mais lon ge as suas in fluên ci as re la ti vas à in -
for ma ção, co nhe ci men to e co man do. Esse mo vi men to de ex -
pan são das as so ci a ções en tre de ter mi na dos ato res per mi te que
mú tu as in fluên ci as ocor ram e se ex pan dam en tre ou tros ato res
da rede, ge ran do ou tras co ne xões, pois o po der que ema nou de
uma pon tu a li za ção da rede (por exem plo, de um lí der) não está
com ple to e or de na do: ele vai pas san do por mo vi men tos de tra -
du ção/trans for ma ção na rede, que da rão, di a lo gi ca men te, ma le a -
bi li dade e den si da de à rede. Di a lo gi ca men te, se con si de rar mos
que esse pro ces so de ex pan são do po der na rede é atra ves sa do 
por as pec tos for ma is como, por exem plo, o âm bi to de po der que 
o ator-lí der pos sui nes sa rede in tra or ga ni za ci o nal que, mu i to
pro va vel men te, co e xis te com uma es tru tu ra hi e rár qui ca. Ou
seja, a ma le a bi li da de do mo vi men to na rede está su je i ta às de -
ter mi na ções e for ma li za ções da es tru tu ra or ga ni za ci o nal. Po de -
mos en ten der, por tan to, que, quan to mais per me a bi li da de uma
es tru tu ra hi e rár qui ca pos su ir, mais per mi ti rá que as in fluên ci as
en tre os ato res cir cu lem, in de pen den te do ní vel de po der ou tor -
ga do que pos su em, ge ran do ma i or com pro me ti men to de to dos
os ato res nos pro ces sos pro du ti vos da or ga ni za ção. Paz et al
(2004, p. 389) de fi nem como Influ en ci a dor “aque le mem bro or -
ga ni za ci o nal que op tou por ser par tí ci pe da or ga ni za ção e que
usa ‘voz’, ou seja, que in ves te tem po, ener gia e ha bi li da de po lí ti -
ca, vo lun ta ri a men te, para pro vo car im pac to nos re sul ta dos
or ga ni za ci o na is”.

No pa ra dig ma me ca ni cis ta, a ma le a bi li da de des ses mo vi -
men tos em uma rede cer ta men te se ria in ter pre ta da como au -
sên cia de con tro le e, por tan to, vis tos como ame a ça à or ga ni za -
ção. Con tu do, do pon to de vis ta sis tê mi co, tra ta-se de uma ne -
ces sá ria al ter nân cia de ên fa se: do con tro le para a in flu en ci a ção
(CAPRA, 1996; ANDRADE et al, 2006). Não sig ni fi ca di zer que a or -
ga ni za ção não terá dis po si ti vos de con tro le, tais como de fi ni ção
de âm bi tos de res pon sa bi li da de e de ci são, me tas e in di ca do res
de re sul ta do etc., mas que a co o pe ra ção e a in flu en ci a ção se rão
os ele men tos-cha ve, so bre tu do na ação dos ges to res, para ob -
ter o com pro me ti men to de to dos na di nâ mi ca or ga ni za ci o nal – é
daí que emer ge a den si da de da rede, for ta le cen do a or ga ni za -
ção como um todo.

3 A li de ran ça como com pe tên cia co le ti va nas or ga ni za ções

Pu se mos em dis cus são di fe ren tes no ções e prá ti cas de li -
de ran ça para, como dis se mos na in tro du ção, fun da men tar e fa -
zer emer gir nos sa pro pos ta de li de ran ça numa di men são co le ti -
va. Par ti mos do prin cí pio de que a di men são co le ti va da li de ran -
ça nas or ga ni za ções de man da não só o tra ba lho em equi pe en -
tre lí de res de um mes mo ní vel hi e rár qui co, mas também uma re -
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la ção de equi pe en tre to das as li de ran ças, in de pen den te do lu -
gar que ocu pem na hi e rar quia. Esse pres su pos to nos apro xi ma
do con ce i to de com pe tên cia co le ti va de liderança.

Bo terf (2003, p. 229), ao de fi nir com pe tên cia co le ti va, afir -
ma que ela não cons ti tui um dado pré vio, nem pode ser com pre -
en di da a par tir de uma lis ta de atri bu tos, pois ela “emer ge das ar -
ti cu la ções e das tro cas fun da das nas com pe tên ci as in di vi du a is”. 
Sa li en ta que a jus ta po si ção de com pe tên ci as in di vi du a is não
leva à com pe tên cia co le ti va, vis to que essa úl ti ma pres su põe a
cons tru ção de sig ni fi ca dos emer gen tes, de cor ren tes dos pro -
ces sos de in ter-re la ção. Bo terf (2003), as sim como Sand berg
(1996; 2000) e Bi ten court (2004), não es tão ape nas fo ca dos na
de fi ni ção de atri bu tos de com pe tên ci as (con ce i tos), mas na apli -
ca ção das com pe tên ci as (prá ti cas), pri vi le gi an do as pec tos con -
tex tu a is e re la ci o na is (ên fa se na in te ra ção) na con ce i tu a ção da
no ção de competência.

Embo ra Bo terf (2003, p. 231) re fi ra a no ção de com pe tên cia 
co le ti va como um “sis te ma de com pe tên ci as”, como uma vi são
de con jun to e re la ções mú tu as na to ta li da de da em pre sa, e ain -
da que afir me que a com pe tên cia co le ti va deva ser uma pre o cu -
pa ção cres cen te dos ge ren tes, ele não se re fe re à com pe tên cia
cole ti va dos ge ren tes. Na mes ma li nha de ra ci o cí nio, Ruas (2005),
em bo ra men ci o ne as com pe tên ci as dos gru pos fun ci o na is, des -
ta ca que as com pe tên ci as ge ren ci a is es tão in clu í das nas com -
pe tên ci as in di vi du a is, en quan to des do bra men to das com pe tên -
ci as or ga ni za ci o na is. Do nos so pon to de vis ta, com pre en de mos
que, ao po si ci o nar as com pe tên ci as ge ren ci a is como atri bu tos
in di vi du a is, a no ção do lí der-in di ví duo é cor ro bo ra da, re for çan do 
a ide ia de que a di men são co le ti va é ne ces sá ria, ape nas, en tre a
mas sa de tra ba lha do res, que in te gram os gru pos ou equi pes na
base da pi râ mi de or ga ni za ci o nal.

Bo terf (2003) des ta ca a im por tân cia dos ges to res com pre -
en de rem que os sis te mas in te gra dos de pro du ção e a re con fi gu -
ra ção de pro ces sos são prá ti cas or ga ni za ci o na is con tem po râ -
ne as, que de man dam a cri a ção de gru pos de tra ba lho que se
au tor re gu lem para desenvolver uma eficácia coletiva.

[...] o de sen vol vi men to da com pe tên cia co le ti va des sas
equi pes se tor na um de sa fio para as em pre sas que bus cam 
me lho rar seu de sem pe nho e sua com pe ti ti vi da de. Nas
equi pes au tô no mas ou semiau tô no mas, é a efi cá cia co le ti -
va que é vi sa da: não se bus ca seg men tar as com pe tên ci as
por in di ví duo, mas fa zer de las uma cons tru ção co le ti va
(BOTERF, 2003, p. 231).

Nes sas cir cuns tân ci as, o pa pel dos ges to res cen tra-se na
ca pa ci da de de fa zer o ge ren ci a men to numa pers pec ti va trans -
ver sal, acom pa nhan do, fa ci li tan do e de sen vol ven do o flu xo das
com pe tên ci as nos pro ces sos, pos si bi li tan do a cons tru ção de
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uma rede de com pe tên ci as, com ca pa ci da de para mo bi li zar e
com bi nar os re cur sos de com pe tên cia. Tal ge ren ci a men to trans -
ver sal pode ser com pre en di do, não ape nas em re la ção às equi -
pes li de ra das, mas tam bém em re la ção às pró pri as com pe tên -
ci as como lí de res/ges to res na or ga ni za ção, que têm como foco
de atu a ção a to ma da de de ci são. As de ci sões ge ren ci a is po dem 
envolver pro ces sos, es tra té gi as, re cur sos fi nan ce i ros ou ma te -
ri a is, mas ine vi ta vel men te, de for ma di re ta ou in di re ta, re per cu -
tem so bre as pes so as na or ga ni za ção. Daí a fun da men tal im por -
tân cia da li de ran ça ex tra po lar a di men são in di vi du al e se cons -
tru ir como uma com pe tên cia co le ti va.

Nes se sen ti do, faz-se ne ces sá rio que, na cons tru ção de
compe tên ci as co le ti vas de ges tão, se es ta be le ça o que Karl
We ick de no mi nou de pro ces so de sen se ma king: a ha bi li da de do 
gru po de dar sen ti do à ação (apud FROHM, 2006; BONOTTO,
2005). Isso sig ni fi ca pen sar em como os lí de res na or ga ni za ção
com pre en dem e in ter pre tam o seu pa pel, como com par ti lham
seus sen ti men tos (por exem plo, suas dú vi das nos pro ces sos
de ci só ri os), e vi ven ci am nor mas e va lo res na in te ra ção sub je ti -
va. Num ní vel ex tra-sub je ti vo, o sen se ma king, se gun do We ick,
atin ge um ní vel de re a li da de e de sig ni fi ca do com par ti lha dos,
que pode ser com pa ra do à no ção de cul tu ra or ga ni za ci o nal
(BONOTTO, 2005).

Fi gu ra 2: As Di men sões Indi vi du al e Co le ti va da Li de ran ça

Fon te: Ela bo ra da pela au to ra

Ten do em vis ta que essa no ção de li de ran ça como com pe -
tên cia co le ti va não se ins ta la a des pe i to de um con tex to, fica evi -
den te que não se tra ta de “so mar” os atri bu tos de com pe tên cia
dos lí de res de uma or ga ni za ção para qua li fi cá-la; tra ta-se de um
pro ces so sis tê mi co, onde os sen ti dos são cons tru í dos pe las co -
ne xões es ta be le ci das en tre seus ato res, hu ma nos e não-hu ma -
nos, den tro de um ce ná rio que dê sen ti do às ações co le ti vas e as 
va li de.
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Fi gu ra 3: Com pre en são da Li de ran ça na Pers pec ti va Sis tê mi co-
Com ple xa

Fon te: Ela bo ra da pela au to ra

A pers pec ti va di a ló gi ca de Mo rin (2001) apon ta para a no -
ção de que todo sis te ma vivo gera re la ções com ple xas, com ple -
men ta res, re cor ren tes e an ta gô ni cas. A par tir des sas no ções, o
su je i to não é um ser pas si vo, ape nas su je i to às in fluên ci as, mas
fa zen do par te de um pro ces so como pro du to e pro du tor. O con -
jun to or ga ni za do com com ple xi da de e re cur si vi da de dá sen ti do
às ações e in te ra ções in ter sub je ti vas, e con tri bui, por exem plo,
para o pro ces so de sen se ma king no gru po.

A li de ran ça, como com pe tên cia co le ti va, de man da, pois, a
inter de pen dên cia de com pe tên ci as em uma di men são in di vi -
du al, que está as so ci a da ao per fil dos lí de res, e a uma di men são
co le ti va, que emer ge das re la ções es ta be le ci das en tre to dos es -
ses lí de res (em “gru po de pa res” ou nas in ter fa ces hi e rár qui cas), 
que in te gram a rede de li de ran ça num de ter mi na do con tex to or -
ga ni za ci o nal. Enten de mos que a con cep ção de “rede” tra duz
me lhor do que a de “tra ba lho em equi pe”, quan do que re mos
afir mar e de fen der a com pe tên cia co le ti va de li de ran ça, con si de -
ran do que, fun da men tal men te, a rede as si na la a ca pa ci da de de
co nec ti vi da de e co mu ni ca bi li da de de um con jun to de pes so as
in ter li ga das e apro xi ma das nas di men sões es pa ço e tem po, de
acor do com as ne ces si da des sur gi das no con tex to. A flu i dez da
co mu ni ca ção, como sa li en ta Cas tells (1999), se es ta be le ce pelo
com par ti lha men to de có di gos in for ma ci o na is, que po dem ser
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va lo res, me tas ou ob je ti vos or ga ni za ci o na is. A fle xi bi li da de e ma -
le a bi li da de e, es pe ci al men te, a pro ces su a li da de, que ca rac te ri -
zam a in ter co nec ti vi da de dos nós na rede, per mi tem pen sar a
or ga ni za ção, auto-or ga ni za ção, o caos e re or ga ni za ção ine ren -
tes às pro pri e da des da com ple xi da de sis tê mi ca do mun do
con tem po râ neo.

Embo ra as no ções de co mu ni ca bi li da de e in ter de pen dên cia
or ga ni za da na equi pe para a re a li za ção de uma ta re fa (GONZÁLEZ,
1996) es te jam pre sen tes no con ce i to de tra ba lho em equi pe,
pre do mi nan te men te, o con ce i to re me te a uma es tru tu ra gru pal,
onde há pro xi mi da de de in te ra ção en tre seus mem bros, com -
par ti lhan do nor mas e es for ços no de sem pe nho de dis tin tos pa -
péis e fun ções. Gon zá lez (1996) ex pli ca que a pa la vra “equi pe” é 
ori un da da jun ção de duas pa la vras: skip, que sig ni fi ca bar co no
idi o ma es can di na vo, e equi pa ge, que sig ni fi ca tri pu la ção, em
fran cês. Com essa me tá fo ra fica no tó ria a di fe ren ça en tre a in ter -
de pen dên cia es ta be le ci da en tre a tri pu la ção de um bar co e en -
tre os nós de uma rede. Na rede, a flu i dez de co mu ni ca ção, a si -
ner gia e o com par ti lha men to de es for ços no atin gi men to de ob -
je ti vos co muns se dá a par tir de prin cí pi os sis tê mi cos, tais como
o ho lo gra má ti co, o di a ló gi co e o re cur si vo, ten do, por tan to, ex -
pan são e re per cus são ca pa zes de apro xi mar as di men sões es -
pa ço-tem po atra vés des sas co ne xões. Ao que pa re ce, o grau de
pro xi mi da de e de vín cu lo in ter pes so al é dis tin to nas equi pes e
nas re des. Nas equi pes, re quer um ní vel de aber tu ra que en fa ti za 
não ape nas o in for ma ci o nal, mas, so bre tu do, o in ter pes so al,
como é pos sí vel ve ri fi car na se guin te de fi ni ção de equi pe:

Enti da de so ci al al ta men te or ga ni za da e ori en ta da para a
con se cu ção de uma ta re fa em co mum. Se com põem de um 
nú me ro re du zi do de pes so as, que ado tam e fa zem in ter -
câm bio de pa péis e fun ções com fle xi bi li da de, de acor do
com um pro ce di men to, e que dis põem de ha bi li da des para
ma ne jar seu pro ces so soci o a fe ti vo em um cli ma de res pe i -
to e con fi an ça. A equi pe de tra ba lho, à di fe ren ça de um gru -
po, im pli ca na for ma ção di nâ mi ca de seus in te gran tes com -
pro me ti dos numa ta re fa e no atin gi men to de ob je ti vos e sa -
tis fa ções pes so a is aber ta men te re co nhe ci das, o qual fa vo -
re ce uma au tên ti ca re la ção in ter pes so al (GARCIA el al, 1988
apud GONZÁLES, 1996, p. 19).

A li de ran ça, como uma com pe tên cia co le ti va, apon ta para
a ne ces si da de do es ta be le ci men to de re des de co o pe ra ção en -
tre lí de res, na ges tão or ga ni za ci o nal nos di fe ren tes ní ve is hi e rár -
qui cos: ope ra ci o nal, tá ti co e es tra té gi co. E en tre lí de res e a ges -
tão or ga ni za ci o nal, se con si de rar mos que a li de ran ça se pro ces -
sa na mis tu ra de hu ma nos e não-hu ma nos, que se ar ti cu lam
nes se con tex to (LATOUR, 2004). Ou seja, os hu ma nos-lí de res in -
te ra gem en tre si, com hu ma nos-li de ra dos, e tam bém com um
con jun to de ele men tos, tais como: nor mas, di re tri zes e es tra -
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tégias de ges tão; re cur sos e in fra es tru tu ra or ga ni za ci o nal; mo de -
lo hi e rár qui co, en tre ou tros, que, se gun do La tour (apud PEDRO,
2007), po dem ser com pre en di dos como ar ti fí ci os não-hu ma nos. 
Esses ele men tos não-hu ma nos são me di a do res na rede, isto é,
são tam bém ato res que, como tal, têm ação, des lo cam, trans -
fe rem e pro du zem sen ti do nas in te ra ções que es ta be le cem
com os ato res hu ma nos. A li de ran ça, como uma com pe tên cia
co le ti va, emer ge, por tan to, das in te ra ções e co ne xões pro du -
zi das en tre ato res hu ma nos e não-hu ma nos vi vi dos no con tex -
to or ga ni za ci o nal.

Na mes ma li nha de pen sa men to, a flu i dez de in for ma ções e 
o com par ti lha men to de có di gos co mu ni ca ci o na is, que per mi tam 
si ner gia en tre pro pó si tos e co e rên cia nas ações ge ren ci a is, são
fa to res-cha ve para os de sa fi os or ga ni za ci o na is na com ple xi da -
de. Se en tre de ter mi na dos nós des sa rede se cons ti tu i rem equi -
pes exe cu ti vas, me lhor. Mas o im pres cin dí vel é que a com pe tên -
cia de li de ran ça não seja vi su a li za da ape nas nos “nós”, e sim es -
te ja vi sí vel nos fios que os in ter co nec tam para, de fato, ser uma
cons tru ção te ci da nas re la ções so ci a is e de po der que sin gu la ri -
zam cada organização.

Con si de ra ções fi na is

Não bas ta mu dar as es tra té gi as, es tru tu ras e sis te mas, a
não ser que tam bém se mude o pen sa men to que as pro du ziu
(SENGE, 1999, p. 27).

Com pre en der como os pres su pos tos da li de ran ça, ao lon -
go dos tem pos, se di men ta ram seu ca rá ter in di vi du al e até mes -
mo he ro i co, é fun da men tal para que se ali cer cem no vas pers -
pec ti vas de en ten di men to do tema, con tem plan do a dimensão
coletiva da liderança.

Se, por um lado, a fi gu ra do “lí der-he rói” res pon deu às de -
man das so ci a is de or dem e con tro le no pa ra dig ma me ca ni cis -
ta-car te si a no, por ou tro, é no tó rio que o pa ra dig ma sis tê mi -
co-com ple xo atra ves sa a re a li da de atu al, ex pli ci tan do as re la -
ções en tre or dem e de sor dem, cer te zas e in cer te zas, con tro le e
auto-or ga ni za ção pre sen tes nas relações entre atores humanos
e não humanos no contemporâneo.

A bus ca de uma vi são sis tê mi co-com ple xa nas or ga ni za ções 
jus ti fi ca-se pe los cres cen tes de sa fi os ad vin dos das cons tan tes
mu dan ças que se im põem na atu a li da de. Po lí ti cas e prá ti cas que
opor tu ni zem mais es pa ços de par ti ci pa ção dos tra ba lha do res,
for ma ção de equi pes mais ca pa ci ta das e mais au tô no mas, bem
como re con fi gu ra ções na es tru tu ra hi e rár qui ca, são exem plos de
mu dan ças que vi sam a dar con ta da com ple xi da de. No en tan to,
por mais que a li de ran ça seja dis cu ti da nes se ce ná rio, per ce be -
mos que a no ção de lí der-in di ví duo pre pon de ra, man ten do-se
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como uma ilha, como um for te res quí cio do carte si a nis mo, num
ce ná rio de fran cas trans for ma ções pa ra dig má ti cas.

Le var em con ta a com ple xi da de nas re la ções do mun do do
tra ba lho é ques ti o nar a pers pec ti va ra di al da li de ran ça. Se ad mi -
ti mos que a cons tru ção de re des so ci a is é fun da men tal para a
sus ten ta bi li da de das or ga ni za ções hoje, não há como man ter -
mos o le ga do do lí der-he rói. Isso não sig ni fi ca des con si de rar a
di men são in di vi du al da li de ran ça, mas sim am pli ar a com ple xi -
da de da ques tão, con si de ran do que a “par te in di ví duo-lí der” é
pro du to e pro du tor numa rede que é, tam bém, pro du to das in te -
ra ções e pro du to ra de no vos su je i tos, sub je ti vi da des e in ter sub -
je ti vi da des. E é na mul ti pli ci da de de re la ci o na men tos, que são
tecidos nessa rede, que se constrói o significado, o sentido da
liderança numa organização.

O pre sen te en sa io, ao lon go des ses dois ca pí tu los, bus cou, 
a par tir das ide i as aqui com par ti lha das, lan çar se men tes na dis -
cus são de uma pro pos ta de com pe tên cia co le ti va de li de ran ça.
Tal vez com esse pro ces so pos sa mos vi su a li zar mais cla ra men te 
o sen ti do de rede, pre co ni za do por au to res como Ca pra (1996),
Cas tells (1999) e La tour (2004), ou de co mu ni da de de li de ran ça,
pro pos to por Sen ge (1999), que se sus ten tam nas con cep ções
de co nec ti vi da de, co o pe ra ção, co mu ni ca bi li da de e in ter de pen -
dên cia. Com isso, tor na-se pos sí vel ex pan dir a no ção de “tra ba -
lho em equipe”, que hoje, pouco ultrapassa as fronteiras da base 
funcional da pirâmide hierárquica.
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