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Introducao

A volatilidade, a incerteza, a complexidade e a ambiguidade (VUCA)1 criam um ambiente
repleto de adversidades, que coloca novas exigéncias a lideranca e desafia a capacidade
de adaptacdo dos lideres. Exige-se uma cooperacgao fina entre diversos intervenientes,
para uma resposta pronta, adaptada as circunstancias e ao momento, com vista a
segurancga coletiva. Os militares devem estar preparados para a transicdo rapida de
situagdes de combate brutais para situagoes que envolvem uma interagao proxima com as
populagoes locais (negociacdes ou operacgoes psicologicas), com um elevado nivel de
autocontrolo emocional.

Assim, a complexidade dos desafios e a frequéncia com que acontecem, tal como os
choques demograficos, o aumento do terrorismo e a criminalidade transnacional, a
pirataria maritima, as ciberameacas, os conflitos regionais e a disputa por recursos
(Borges, & Rodrigues, 2016), que potencialmente enfraquece a seguranca nacional e
internacional, levam as equipas, as organizacoes e os estados a terem uma perspetiva
mais alargada da lideranca. Neste sentido, apesar da generalidade das definicoes de
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lideranca reconhecerem o papel do lider como responsavel pelo processo de lideranca,
nao deve ser assumido que este papel é fixo e predeterminado - pode ser contingencial,
dadas as circunstancias serem de grande imprevisibilidade e volatilidade (Rosinha,
Matias & Souza, 2016). Além disso, o lider formal ndo opera sozinho, interage com todos
aqueles que o rodeiam. O processo de influéncia nao é unidirecional, antes pelo
contréario, a influéncia dos seguidores é determinante para o lider e para os resultados.

As teorias de lideranca dos tracos, comportamentais, situacionais, transacionais,
transformacionais e visionarias tém sido um passo importante para a compreensao do
individuo como interveniente do processo de lideranca. Porém, sdo autocentradas e
limitadas no seu foco, dado que as organizacdes modernas tornaram-se cada vez mais
complexas, nao lineares com estruturas em rede e equipas altamente qualificadas (Daft,
2014).

Os modelos tradicionais de lideranca sao demasiado restritivos e centrados na diade
lider-subordinado, justificando-se uma abordagem multinivel para a lideranga. Quer a
investigacdo, quer a concecgao teorica sobre liderancga, estdao ainda numa fase pouco
madura. Nesta perspetiva, a lideranca deve ser entendida como um processo complexo e
dinamico em que diversos papéis organizacionais sdao exercidos por varios individuos
(Gronn, 2010) e podem ser trocados ao nivel das equipas de trabalho (Day, Gronn &
Salas, 2004).

O estudo questiona o paradigma da lideranga, como fenémeno individual, contrapondo a
construcao da identidade de lideranca enquanto processo social, face a sua propria
natureza e a exigéncia que os comandantes militares enfrentam. Para uma compreensao
do fenomeno da lideranga contrapdem-se as caracteristicas do paradigma burocratico
militar, centradas na figura do comandante, com as evidéncias que sustentam a lideranca
como um processo de interacao coletivo. A tese de que a lideranga nao ¢ um processo
individual, mas um produto da interacao com os outros, é sustentada pelas evidéncias das
teorias da identidade social, desenvolvimentos da neurociéncia e da adaptabilidade a
contextos extremos.

Face as evidéncias, defende-se a necessidade de uma mudanga de paradigma que
desloque o foco do individuo para o coletivo. A opcao pela lideranca coletiva, face a
liderancga individual, ndao nega o individuo, o lider formal, mas em vez de o posicionar
como uma entidade autodefinida, posiciona-o como o produto da interagao com os outros.
Citando Sartre, “Eu nao posso descobrir qualquer verdade que seja sobre mim, exceto
através da mediacao do outro...” (Sartre, 2007). Para Sartre, a ambicdo para encontrar o
Eu interior seria inutil sem entender o nosso “ser-no-mundo”, um estado que reconhece
no encontro com o outro a procura da nossa propria liberdade.

Apresentam-se o0s pressupostos da lideranca coletiva e um quadro integrador do contexto
organizacional para a lideranca coletiva, definida pela utilizagdo seletiva da pericia
dentro da rede, onde se inclui o papel do lider formal. Por ultimo, defende-se o
desenvolvimento de uma cultura de lideranca, como um imperativo estratégico,
contrapondo-se os conceitos de desenvolvimento do lider e desenvolvimento da lideranca.
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Refere-se ainda, o carater desenvolvimentista e multinivel da lideranca para a concegao
de modelos de desenvolvimento da lideranca.

1. Complexidade da Lideranca

A investigacdo centrada no lider, de modo a chegar a uma visao mais precisa da
verdadeira natureza da liderancga, tem ignorado o locus ontoldgico mais apropriado da
lideranga, que reside na relacao da diade entre o lider-equipa e os processos que
explicam a sua emergéncia (Antonakis, Fenley & Liechti, 2011).

As limitagoes empiricas do reducionismo tornam-se evidentes quando consideradas as
contribuicoes dos estudos orientados para fendmenos multinivel. O que se verifica a um
nivel de analise (o individual) ndo pode ser extrapolado diretamente por intermédio de
uma correlagao de causa-efeito, para os outros (o coletivo de individuos) (Lindebaum, &
Zundel, 2013). Fica evidente que o reducionismo no estudo da lideranca leva a uma
descontinuidade de efeitos a partir de um nivel de analise para outro. Os fendmenos de
ordem superior nao sao apenas produto de processos de nivel inferior. As tentativas de
reduzir aspetos diddicos, de grupo ou de nivel organizacional para o nivel individual
correm o perigo de produzir ideias distorcidas sobre como a lideranca é concebida
(Fisher & To, 2012).

Segundo esta perspetiva centrada no lider, a lideranca tem vindo a ser definida como a
“capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar os outros a
contribuirem para a eficacia e sucesso das organizacoes de que sao membros” (House, et.
al., 1999). Para Vieira (2002), em contexto militar, a lideranca é definida “como um
processo de influenciar, para além do que seria possivel através do uso exclusivo da
autoridade investida, o comportamento humano com vista ao cumprimento das
finalidades, metas e objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional
designado”.

A grande maioria dos conceitos enquadra a lideranca como um processo ou capacidade
de influéncia, que um membro do grupo exerce sobre os outros, de modo a alcancar
determinados objetivos através da motivagao. O lider é assim a maior fonte de influéncia
para os processos e tarefas, assumindo uma posicao dominante no processo de decisao e
um papel central de responsabilidade na definicdo da estratégia, dinamica, motivagao e
identidade do grupo de trabalho. Nesta perspetiva de um lider tnico, a lideranca é uma
funcdo especializada, que nao pode ser partilhada sem comprometer a eficacia do grupo
(Ensley, Pearson & Pearce, 2013).

E necesséario ndo desligar a lideranca das funcdes essenciais das organizagdes, dado que
€ um processo dinamico, interdisciplinar e integrador. A realidade tem exigido aos lideres
uma adaptagdo as mudangas originadas pela globalizagdo, mas as teorias de lideranga
tém sido mais lentas nessa adaptagdo. A investigagdo recente, baseada também em
estudos anteriores evidencia a necessidade de uma redefinicao da lideranca. A imagem
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tradicional do lider como heroéi estd a ser lentamente substituida por outra imagem, a de
um grupo coletivo de pessoas que exerce influéncia através de relacdes formais e
informais entre individuos Chrobot-Mason, Gerbasi & Cullen-Lester, 2016; Yukl, 1999).

A tese de que a lideranga nao ¢ um processo individual, mas um produto da interagao
com os outros, é sustentada por trés evidéncias - a lideranga ocorre através de um
processo social, suportado pelas teorias da autocategorizacao (Turner, et. al., 1987) e da
identidade social (Tajfel, & Turner, 1986) - a coeréncia do cérebro advém da inclusdo do
“n6s” no processo de lideranca - a complexidade funcional do conjunto de papéis taticos
e as meta competéncias do lider como adaptabilidade a contextos extremos.

1.1. Construcao da Identidade de Lideranca enquanto Processo Social
1.1.1. Formagao de grupos psicoldgicos

O que distingue um conjunto de individuos de um grupo psicolégico? A coesao, a
camaradagem, o espirito de equipa, a unidade, a pertenca? Apesar dos varios termos
para definir a forca que liga os membros de um grupo, o conceito de atracao esta
presente em todos. As teorias da autocategorizacao (Turner, et. al., 1987) e da identidade
social (Tajfel, & Turner, 1986) ajudam a explicar como surge essa atracao. A participagao
e a adesdao a um grupo psicoldgico (isto é, uma primeira pessoa acredita que ¢ um
membro do grupo, independentemente do rotulo de terceiros) ajuda a explicar os
processos subjacentes a psicologia social da lideranca.

A teoria da autocategorizacao pressupoe que os autoconceitos sao compostos por auto
categorizacgOes cognitivas, em que os elementos se vém como semelhantes uns aos
outros, em varios niveis de inclusao. Num extremo as pessoas categorizam-se como
unicas e diferentes dos outros (i,e. identidade pessoal). No outro extremo, categorizam-se
com toda humanidade (i.e. identidade coletiva). Entre esses dois extremos estao as
categorizagoes in group e out-group.

Quando a identidade social se torna saliente, as pessoas despersonalizam-se
cognitivamente, deixando de se autopercepcionarem como individuos tnicos, passando a
percecionarem-se como membros do grupo (Turner, et. al., 1987). Neste contexto passam
a agir em conformidade com as normas e os valores desse grupo (Reicher, Spears &
Postmes,1995). O processo psicoldgico de despersonalizagdao do individuo torna possivel
o processo de grupo extensivel a cooperacgao, a formacgao das normas, e, mais relevante a
influéncia social e a lideranca. O ponto essencial é que as pessoas compreendem e
aceitam-se como membros de um grupo especifico antes de acontecerem processos
baseados em grupos, como a emergéncia da lideranca (Reicher, Haslam & Hopkins,
2015).

Um fator chave que afeta o grau de influéncia dentro de um grupo é a relativa
prototipicidade in-group de uma pessoa, ideia ou comportamento (McGarty, 1999).
Entende-se por prototipicidade, como o critério cognitivo pelo qual pessoas ou entidades
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sao colocadas juntas num grupo e separadas de outros agrupamentos. Como a
prototipicidade é uma entidade elastica, a pessoa pode comparar-se a si mesma com o
prototipo em diversos momentos de pertenca ao grupo (i.e. autoprototipicidade),
comparar as pessoas umas com as outras que partilham do protétipo e, finalmente,
comparar-se a Si mesma com as outras pessoas. A derivacao da identidade pessoal
teodrica acentua a perda da identidade pessoal em beneficio da identidade grupal.

O fator essencial que determina a lideranca é a proximidade ao protétipo do in-group,
intensificando a sua influéncia no grupo (Turner, 1991). Na medida em que existe uma
variabilidade relativamente a prototipicidade do in-group entre os membros do grupo, ha
um gradiente de influéncia relativo dentro do grupo. Num determinado momento, e em
qualquer contexto inter-grupo, o membro do grupo mais préximo do protétipo surge
espontaneamente dentro de um sistema social, com a possibilidade de emergir como lider
Yukl, 2002).

Em sintese, quanto mais um individuo for visto como fazendo parte integrante de um
grupo, e quanto mais o representar e usar argumentos a seu favor, reforcando o sentido
de pertenca e enfatizando a identidade grupal, maior a propensao para ser visto como
lider desse grupo. A interacdo e a influéncia do lider pode nao alcancar todos os
elementos do grupo, apenas ocorre com as pessoas que lhe conferem legitimidade. A
legitimagao do lider decorre de um processo de influéncia muitua, que resulta numa agao
conjunta, orientada para metas e expectativas comuns.

1.1.2. Papel da Identidade Social na Construcao de Relacoes

A existéncia de relagoes de lideranca diadicas sdo os blocos basicos para a construcao
das redes de lideranga (Kalish, 2013). A identidade é um aspeto importante do
autoconceito, ajuda a responder a “quem sou eu?” e “o que é que as outras pessoas
sabem como eu sou?” (Ibarra, at. al., 2014). A pesquisa existente sobre a identidade e a
lideranca centrou-se inicialmente na forma como as pessoas se veem como lideres, dando
énfase ao processo socialmente construido através do qual os individuos internalizam a
identidade de lider como parte de seu autoconceito (DeRue & Ashford, 2010). No
entanto, a construcao desta identidade deriva dos grupos de trabalho e das organizagoes
a que as pessoas pertencem.

A teoria da identidade baseada em fungoes sugere que o papel de lider é apenas mais um
no qual o individuo se pode identificar. A identidade do lider nao deve ser visto como
estatica nem unidirecional, mas sim como um processo de influéncia mitua na qual as
interagao sociais entre os individuos, bem como os fatores contextuais sao responsaveis
pela identidade do lider (Chrobot-Mason, Gerbasi & Cullen-Lester, 2016). Estudos
recentes de DeRue, Nahrgang e Ashford (2015) sugerem que quando os individuos
percebem o grupo como mais caloroso, a identificacdo ao grupo é mais forte, existindo
varias pessoas que contribuem para a lideranca do grupo. Em suma, os individuos que
tém uma identidade coletiva mais forte estdo mais motivados a envolverem-se em
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comportamentos de lideranca em nome do grupo.

Pesquisas na area de desenvolvimento de lideranga sugerem que os lideres de sucesso,
além de desenvolverem uma identidade pessoal, também desenvolvem um forte senso de
identidade coletiva (Ibarra, at. al., 2014). Os lideres inexperientes enfatizam identidades
individuais (eu) e os lideres mais experientes enfatizam uma identidade mais coletiva
(nés) com uma forte identificagdo com os valores e as prioridades da equipa ou
organizagao como um todo (Day & Harrison, 2007). Na mesma linha, outras
investigagoes (Van Knippenberg, et. al., 2004) evidenciam que os aspirantes a lideres
recebem apoios mais fortes, quando utilizam mais comportamentos auto-orientados para
o grupo do que auto-orientados para si ou fazendo referéncia a sua personalidade.

Quando alguém é considerado lider por distribuir recursos privilegiando o in-group fica
demonstrada a tese de que a liderancga é sobre o “té-lo feito por nds”, envolvendo o
principio da identidade social. Assim, a lideranga é um processo psicolégico de grupo, em
que sao os elementos do grupo que tornam um elemento como lider. H4 pelo menos dois
aspetos fundamentais que melhoram as perspetivas de um membro do grupo emergir
como um lider: engajar-se em comportamentos de “fazer isto por nés”, e construir e
reconstruir ativamente o proprio significado de “nés” (Chrobot-Mason, Gerbasi & Cullen-
Lester, 2016). O maior desafio da lideranca formal é ndo deixar de satisfazer as
necessidades e as expectativas do grupo, assegurando as necessidades e as expectativas
da organizagao.

Para entender a complexidade da lideranga nas organizacdes atuais e nas redes de
relacionamentos, que proporcionam a lideranca € importante que se examinem também
as variaveis que predizem ndo apenas quem é visto como fonte de lideranga, mas também
quem procura a lideranga de outros. Num estudo muito recente (Chrobot-Mason, Gerbasi
& Cullen-Lester, 2016), foi analisado nao a forma como as pessoas se identificam como
lideres, mas como a identificagdo com a organizagao e com a equipa pode prever a
existéncia de uma relacdo de lideranca formal e informal (figura 1).

No geral, os resultados demonstram uma forte ligacao entre a identidade coletiva e a
existéncia de relagoes de lideranca. Os membros que se identificam fortemente com a
Sua organizacao e equipa estao mais propensos a ver os outros ao seu redor como fontes
de lideranca e a serem vistos como potenciais lideres, independentemente da existéncia
de lideres formais. Os resultados sugerem que o desenvolvimento da lideranca que visa o
reforco da identidade coletiva, pode ajudar a promover a lideranca plural, na forma de
ver os outros ou ser vistos pelos outros como uma fonte de direcao, alinhamento e
compromisso (Ashforth, Harrison & Corley, 2008).
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Figura 1 - Rede de lacos de lideranca

(Chrobot-Mason, Gerbasi & Cullen-Lester, 2016, p. 302).

Legenda: Os quadrados representam individuos com posi¢ées de lideranga formal. Os circulos representam
individuos com posigoes de lideranga informal. O tamanho do né é determinado pela forca da sua identidade
organizacional.

Os lideres formais estdao mais propensos a receber lagos de lideranga e menos propensos
a enviar lacos de lideranga, o que é consistente com estudos de rede anteriores (Yap &
Harrigan, 2015). Embora os lideres formais sejam mais propensos a envolverem-se em
relacionamentos de lideranca, estes lagos nao estao centradas apenas sobre estes. As
relacoes de lideranga estao espalhadas por todo o grupo e tendem a ser mutuas e
reciprocos na sua natureza, isto é, um individuo que é uma fonte de direcdo, alinhamento
e comprometimento para outra também é passivel de receber orientacao, alinhamento e
comprometimento dos outros. A existéncia de relagdes de liderancga além de relagdes de
subordinacdo prescritas dentro de uma organizacgao € suscetivel de esbater as fronteiras
entre lider e seguidor, o que é um sinal de formas mais plurais de lideranca.

Os programas de desenvolvimento de lideranca devem explorar o desenvolvimento da
identidade coletiva da organizacao, admitir que, para além dos lideres formais, todos os
colaboradores que sdo capazes de ir além da sua identidade pessoal e que se identificam
fortemente com a sua equipa e organizacao sao propensos a serem fontes de direcao,
alinhamento e comprometimento. Assim, aumentando o grau em que os individuos se
identificam com sua equipa e organizacao parece ser um meio para promover formas de
lideranca que sdao mais plurais na sua natureza (Chrobot-Mason, Gerbasi & Cullen-Lester,
2016).
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1.2. Coeréncia do Cérebro na Inclusao do “nés” no Processo de Lideranca

No campo da Neurociéncia, avancos tecnologicos como a eletroencefalograma com
mapeamento cerebral (tecnologia EEGq), abriram caminho ao estudo da atividade
neuroldgica do comportamento do lider. A coeréncia é uma das métricas mais comuns
para medir a interconexao, ou atividade coordenada entre diversas areas do cérebro, com
aplicabilidade a investigacao da neurociéncia cognitiva social. Neste sentido, é utilizada
para medir conceitos comportamentais complexos, como o comportamento de lideranca
inspiradora, que apela para a acao conjunta dos centros emocionais e cognitivos
(Cacioppo, Berntson & Nusbaum, 2008). A coeréncia é geralmente expressa sob a forma
de uma percentagem (90% indicaria uma elevada coeréncia - um elevado grau de
atividade coordenada entre duas partes do cérebro), enquanto 10% indica uma baixa
coeréncia (baixa atividade coordenada entre duas partes do cérebro).

A presenca de elevada coeréncia no hemisfério direito pode sugerir um maior equilibrio e
compreensao emocional, isto é, a compreensao das suas proprias emogoes, bem como a
dos outros (Thatcher, North & Biver, 2007). Mas pode também refletir uma maior
compreensdo cognitiva na tomada de decisao. Relativamente a primeira, varios autores
tém enfatizado a importancia do componente afetivo ou emocional da comunicagao
(valores pessoais, crencas e necessidades) para perspetivar uma visao otimista sobre o
futuro.

O estudo de Waldman et al., 2011 testou um modelo que mostra como a comunicacao
visionario socializada (inclusdo dos outros elementos na formulacdo) medeia a relagao
entre a coeréncia da regido frontal direita do cérebro e as percegoes sobre o carisma do
lider pelos seguidores. Os autores sugerem que a formacao da visdo socializada se
localiza em grande parte na atividade no lobo frontal direito. Foi escolhida a parte frontal
do cérebro porque estd especialmente envolvida na regulacgdo e expressdo das emogoes,
bem como no maior funcionamento cognitivo, como por exemplo a orientagdao para
objetivos ou o comportamento visionario (Hagmann, et. al., 2008).

Foi pedido a uma amostra diversificada de 50 individuos, que ocupavam posigoes
seniores de lideranca em empresas que formulassem uma visao sobre o futuro das suas
empresas, e simultaneamente foram recolhidos dados por EEGq. As declaragoes da visao
foram codificadas, por dois individuos treinados, segundo uma escala de 1 a 3. Os
comportamentos pontuados com 1 incluiam pronomes singulares (Eu), focados na
capacidade individual, nas caracteristicas pessoais, na dominancia, na superacao da
concorréncia, nos resultados financeiros e numa recusa em reconhecer os papéis da
equipa e de outros elementos externos envolvidos. As declaragoes avaliadas com 3 foram
consideradas como exemplos de uma visdo mais socializada, centrada no coletivo (nds),
nos valores, no reconhecimento da capacidade dos elementos da equipa, dos resultados
positivos dos funciondrios, clientes e meio ambiente, como essencial para o sucesso
futuro da organizacao. Com 2 foram avaliadas declaragdes intermédias (Waldman et al.,
2011).

Foram recolhidas na semana seguinte avaliacdes por questiondrios tradicionais de
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avaliacao da liderancga (Questionario de Lideranca Multifator, Bass & Avolio, 1990), sobre
a lideranca inspiracional destes lideres. Foram obtidos trés resultados relevantes sobre a
coeréncia (indicador neuroldgico) da parte frontal direita do cérebro. Em primeiro lugar,
como previsto, a coeréncia frontal direita foi associada com os resultados elevados
obtidos nas declaracoes da visao socializada (r= 0,36, p<0,05). Em segundo lugar, a
visao socializada foi correlacionada com as percegoes da lideranca inspiracional pelos
seguidores (r= 0,39, p< 0,01). Em terceiro lugar, a coeréncia frontal direita foi apenas
marginalmente associada com as percecoes dos seguidores sobre a lideranca
inspiracional. O lider 1 revela uma coeréncia elevada (69%) da parte frontal direita
obtida por EEGq. J& o individuo 2 obtém uma atividade cerebral limitada com baixa
coeréncia (17%), conforme se apresenta na figura 2.

e Lider2
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Frontal Direito
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Frontal Direito

00 800 1000

Figura 2 - Analise espectral da coeréncia do lébulo frontal direito
(Waldman et al., 2011, p. 67).

Legenda: Sinal - indica 0% coeréncia; Sinal + indica 100% coeréncia. Regides escuras com (+) representam
areas com elevados graus de coeréncia (75% ou mais), enquanto que as regioes escuras com (-) representam
dreas com baixa coeréncia (25% ou inferior).

Em suma, estes resultados sugerem que a coeréncia frontal direita pode ajudar a formar
a base da comunicacao visionaria socializada, que por sua vez ajuda a construir
percecdes pelos seguidores como lideres inspiracionais ou carismaticos. Ou seja, a
coeréncia frontal direita estd fortemente relacionada com a codificacdo direta do
comportamento visionério socializado, contrariamente a medida comportamental mais
indireta sobre as percegoes de lideranca inspiradora por parte de seguidores. Assim, a
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visao socializada medeia a relagao entre a coeréncia e as percegoes inspiracionais do
lider (Waldman et al., 2011).

Os resultados obtidos sao relevantes, porque mostram que apesar de se tratarem de
lideres formais, com provas dadas e reconhecidos pelos seus elevados salarios, apenas
aqueles que apresentam uma visao alargada do conjunto, pensamento sistémico
reconhecendo e incluindo os outros quer no processo de construcao da visao, quer nos
resultados é que apresentam elevado equilibrio emocional e compreensao cognitiva
(coeréncia no lobulo frontal direito). Nesta experiéncia nao se tratou de um processo de
influéncia direta, mas sim da expressao neuroldgica do significado de noés (abordados nos
estudos da identidade social) através de uma visao socializada expressa na coeréncia da
atividade cerebral. Se recuarmos a Piaget (1983) estamos perante o pensamento
orientado de natureza social. Neste caso, o individuo recria-se pela descoberta dos
outros, enquanto que o pensamento autista, autocentrado é individualista e obedece a um
conjunto de leis especiais que lhe sao préprias e lhe conferem alguns dotes de carisma e
de narcisismo.

Apenas a inclusao dos outros na formulagao da visao permitiu maior articulagao entre as
emocoes e a cognicao e o reconhecimento a posteriori das caracteristicas inspiracionais.
Neste sentido, as evidéncias da neurociéncia, nomeadamente que a atividade coordenada
(afetiva e cognitiva) entre as diversas areas do cérebro esta diretamente relacionada com
a inclusdo do “nds” no processo, vém reforgar a génese social e coletiva da lideranca.

1.3. Complexidade Funcional como Adaptabilidade a Contextos Extremos

As operacgoOes militares recentes indicam um aumento de desafios adaptativos, quando
comparados com os desafios técnicos (Farrell, 2013). Em dez anos de combates no
Afeganistao a Unica constante é “a necessidade de adaptar e mudar face as variadas
circunstancias no terreno” (Russell, 2013). O contexto hostil, aliado a forgas sociais e
politicas complexas, exigem novas taticas, técnicas, treino e procedimentos (Hannah,
Jennings & Nobel, 2010). Os lideres militares em combate enfrentam situacdes dinamicas
e imprevisiveis que requerem tomadas de decisdo e acdes complexas e adaptaveis ao
contexto.

O caréter da guerra assimétrica e irregular, das operagoes de contrainsurgéncia (COIN)
e a Guerra Global contra o Terror (GGT) coloca novas exigéncias a lideranga. Os militares
devem estar preparados para a transicao rapida de situagdes de combate brutais para
situacdes complexas, que envolvem uma interacao proxima com os lideres e as
populagdes locais (negociagdes ou operagdes psicoldgicas), com um elevado nivel de
autocontrolo emocional. Assim, 0os processos burocraticos podem colidir com a realidade
da guerra (Geerts & Houtman, 2014).

A complexidade dos cendrios requer uma atuagao conjunta e combinada, bem como uma
interacao proxima com organizagdes nao-governamentais e parceiros da populagao civil
local. A proficiéncia em combate exige também uma mudanca de papel com agilidade
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(Rosinha & Matias, 2015). As missoes tornam-se multidimensionais, incorporando uma
mistura alargada de tarefas tradicionais que envolvem, entre outras, o combate a
insurgentes, patrulhamento, ataques para localizar e neutralizar esconderijos de armas e
casas seguras, garantir a seguranca, e tarefas nao tradicionais, como o langcamento de
operacgoes psicoldgicas, operagdes de manutengao da paz e assisténcia humanitaria, que
envolvem assuntos civis de administragcao, de melhoria de infraestrutura e
desenvolvimento de organizacoes de seguranca locais (Cosby, et. al., 2006).

Wong (2004) tem vindo a estudar o comportamento adaptativo ao nivel individual, da
equipa e da organizacdo, através do estudo de casos recentes de adaptacao aos conflitos
no Iraque e no Afeganistdo. Os lideres militares sao desafiados a resolver os problemas
através de novas abordagens, que envolvem o pensamento criativo, indo além dos
conhecimentos e procedimentos ja adquiridos.

A capacidade de adaptagao para os futuros lideres do Exército e GNR requer nao apenas
competéncias estruturais, identificadas na maioria dos modelos de competéncias, mas
também o desenvolvimento das estruturas de conhecimento mais profundas e habilidades
metacognitivas (autoconhecimento e consciéncia de si e do contexto), que permitem
analises e interpretagoes complexas, para orientar os pensamentos e 0s comportamentos
futuros.

O estudo de Hannah, Jennings e Nobel (2010) avaliou o dominio tatico da lideranca a
partir de uma abordagem indutiva, por meio de entrevistas semiestruturadas a varias
amostras de lideres militares taticos experientes. Foram realizados trés estudos
exploratdérios com base na técnica de incidentes criticos com trés amostras separadas
(oficiais subalternos da pequena unidade tatica - pelotdo e companhia) de modo a
identificar e refinar a organizacao dos papéis funcionais incorporados nas suas estruturas
do conhecimento e identidade. O estudo 1 descreveu os papéis nao tradicionais dos
lideres taticos envolvidos em operacgoes irregulares e de contrainsurgéncia. O estudo 2
incluiu todas as fungoes de guerra tradicionais. Finalmente, o estudo 3 unificou os papéis
nao tradicionais e tradicionais confirmando e validando o modelo desenvolvido nos
estudos 1 e 2. A investigacao teve como objetivo identificar a complexidade funcional do
conjunto de papéis, conhecimentos, habilidades e capacidades associadas a lideranca
tatica das pequenas unidades. Como sugerido por Wong (2004), os lideres desenvolvem
papéis em operagoes de guerra assimétrica, irregular e de contrainsurgéncia de forma
dinamica, com base nas exigéncias da situacao. Esta abordagem interacional da Teoria
do Papel sugere que os diferentes tipos de papéis funcionais surgem através da
experiéncia (Turner, 2002).

A investigacao evidenciou cinco papéis principais, conforme tabela 1, o Gestor da
Intelligence, o Guerreiro Tatico, o Diplomata e Negociador, o Construtor da Nagao, e o
Comandante de tropas-unidade decompostos em tarefas e subtarefas2.

Tabela 1 - Estrutura funcional dos papéis chave em operacoes irregulares e de contrainsurgéncia (Hannah,
Jennings e Nobel, 2010)
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Gestor da Intelligence

Recolha

* Ativar a intelligence, a vigilancia e o reconhecimento (ISR) para assegurar a
recolha continua e analise de informagoes de todas as fontes para entender o
inimigo, o terreno e o nivel de apoio da populacdo local.

* Avaliar continuamente as atitudes da populagao local através do questionamento
aos individuos locais durante as patrulhas, as agoes de assuntos civis, o
monitoramento dos media e das fontes de comunicacdo (folhetos, radio e Internet).
Emitindo e partilhando

* Assegurar a consciéncia situacional coordenada e a compreensdo da intencdo de
comando, em operac¢oes conjuntas envolvendo equipas com pouca ou nenhuma
experiéncia prévia de trabalhar em conjunto.

* Conduzir operacoes centradas em rede, assegurando a partilha coordenada do
conhecimento da situagao.

Divulgacao e utilizacao

* Avaliar a ameaca, apoiar e garantir o entendimento dos objetivos aos soldados.

* Certificar-se do entendimento das metas sociais e politicas; apoiar a andlise pro-
ativo e continua da mudanca e adaptacdo as taticas insurgentes.

Comandante e Combatente Tatico

Proficiéncia Tatica e Técnica

* Possuir conhecimentos solidos e compreensdo da doutrina tatica e ser proficiente
na aplicagdo atempada e adequada das taticas de batalha.

¢ Traduzir e aplicar a intencdo do comandante de modo unificado e eficaz face a
acontecimentos inesperados.

Equilibrio tatico e contengao

* Esclarecer e fazer cumprir as regras de empenhamento com os soldados.

* Projetar e proteger a forgca empregando medidas para minimizar ou mitigar o
perigo para as forcas amigas e a populagao local.

Diplomata e Negociador

Contrainsurgéncia e propaganda

* Coordenar e empregar operacoes psicologicas fomentando a confianca.

* Considerar as implicagdes estratégicas das operacdes taticas na imagem da
populacao local.

Construir relacoes de colaboracao

* Estabelecer rapport e desenvolver relagoes de colaboracdo com lideres civis locais
e moradores durante patrulhas ou reunioes.

 Familiarizar e treinar soldados na cultura, histéria, religido e lingua de modo a
garantir uma interacao eficaz com a populacao local e para evitar antagonizar a
populacao por atos involuntariamente humilhantes.

Resolver conflitos

* Saber negociar na resolucao de disputas e desenvolver acordos de colaboracao com
membros da populacao local.

« Utilizar técnicas de mediacao para colmatar as exigéncias de representantes de
grupos concorrentes ou hostis e desenvolver compromisso para uma base comum de
objetivos.

Nation-Builder (Coordenador de Assuntos Civis taticos)
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Apoiar as avaliacoes de assuntos civis

* Apoiar a avaliagao de assuntos civis dos servicos essenciais locais.

* Apoiar a selecdo e gestao de empreiteiros locais para projetos de melhoria de
infraestruturas; negociar as especificacoes do projeto, prazos e custos.

Coordenar e gerir processos de apoio civis

* Coordenar e gerir processos de apoio civil, incluindo de engenharia, esgotos, agua
e empreendimentos similares.

 Coordenar e colaborar com lideres da comunidade que supervisionam a reparagao
ou reconstrugdo de infraestruturas criticas.

Facilitar a governacao local

* Apoiar o desenvolvimento da governacao local, organizagoes sociais e de
seguranca, fornecendo treino e apoio a instituicoes e organizacdes emergentes.

* Auxiliar a populacdo local a estabelecer governagdo, desenvolvimento econdmico,
administragao publica e Estado de Direito, incluindo a seguranga civil e o controlo.

Comandante de Unidade e de Tropas

Desenvolver, treinar e motivar

* Formar e educar os soldados em tarefas individuais e coletivos pertinentes a
missao da unidade; manter o foco no treino, mesmo durante operagoes que
decorrem; servir como coach e mentor.

* Motivar os soldados para executar tarefas dentro e fora da sua area de
especialidade; manter a motivagao ao longo de periodos de conflito persistente e
prolongado.

Garantir a coesao da unidade e a eficacia

 Implementar sistemas de comunicagao eficazes.

* Criar, implementar e aplicar politicas na unidade a fim de manter um clima e uma
cultura eficaz, aumentando a coesao, confianga, transparéncia, bem-estar e
envolvimento na missao.

* Desenvolver e reforgar a identidade da unidade, galvanizando por meio de
palavras, agdes e simbolos.

* Praticar um sistema de lideranca partilhada com comandantes de unidades
subordinadas para os preparar a desempenhar eficazmente com base na intencao dos
comandantes; obter contributos e alavancar o conhecimento dos subordinados.
Garantir o bem-estar da tropa e a disciplina

* Apds a perda ou danos psicoldgicos nos soldados, gerir a ajuda psicolégica,
recuperando-os para que regressem a unidade.

* Realizar processos imparciais de alegadas infragoes dos soldados; gerir processos
judiciais ou extrajudiciais.

As missoes militares mais assimétricas envolvem simultaneamente ou sequencialmente a
mistura dos cinco papéis. Por exemplo, é exigido o pensamento estratégico para
considerar o impacto que as taticas adotadas podem ter sobre o apoio da populagao local
aos objetivos politicos e militares, mantendo-se simultaneamente a consciéncia da
partilha e da coordenagao com os seus soldados, avaliando continuamente as ameacas e
permanecendo vigilante para tomar medidas quando em contato com os insurgentes, ou
negociando e aconselhando os membros de seguranca local e organizagoes civis.

Em suma, a lideranga de um comandante militar é exigido um autoconceito mais
alargado (meta competéncias de lideranga) que, além do conhecimento tatico,
habilidades e outros atributos, inclua o conhecimento do contexto, dos aspetos culturais e
a capacidade de interagir dentro e fora do contingente militar. Apresentam-se na tabela 2
as meta competéncias de lideranca que podem ser classificadas em meta conhecimento e
habilidades e meta atributos (Hannah, Jennings & Nobel, 2010).
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Tabela 2 - Meta competéncias de lideranca

(Hannah, Jennings & Nobel, 2010, p. 434)

Meta conhecimento e aptidoes de Meta atributos de lideranca

lideranca
Modelagem do papel Resiliéncia
cag pap Eficacia da lideranga

Gestao do desempenho c

- oragem
Delegacao - ea .

. Esperanca, otimismo, resiliéncia e confianca
Influencia

Afetividade positiva
Atributos de autoregulacao
Habilidades metacognitivas
Controle emocional
Motivagao para liderar

Resolugao de problemas, tomada de
decisdo e intuicdo estratégica
Consciéncia da situagao

Suporte

Meta conhecimento e aptidoes de lideranca

A modelagem do papel refere-se a capacidade dos comandantes para demonstrar, pelo
exemplo, padrdes éticos e comportamentais eficazes, através dos processos de
aprendizagem social, tornando-se um protétipo ideal para todos os membros da
organizagao, capaz de ativar identidades coletivas e metas pro-sociais (De Cremer & van
Knippenberg, 2002). A delegacao, entendida como transferéncia de poder e
competéncias, caminha para formas mais alargadas, através da pratica da lideranca
compartilhada (Pearce, 2004). Neste ambiente em rede, a influéncia passa pelo exercicio
de técnicas que apelam a razao, as emocoes ou valores para ganhar o compromisso do
grupo e o apoio dos superiores, bem como saber negociar e interagir eficazmente com os
membros da populacao local. Dada a natureza dispersa e fluida das operacdes é
requerida a capacidade de analisar os problemas de forma sistematica e agir de forma
decisiva sem orientacao externa ou conselho. A tomada de decisao envolve a detecao,
percecao e compreensao dos elementos no ambiente e a projecao de estados ou eventos
futuros. Finalmente, o suporte consiste em demostrar respeito, sociabilidade,
consideracao individual e empatia (Hannah, Jennings & Nobel, 2010).

Meta atributos de lideranca

Foram considerados atributos cognitivos, afetivo e processos de autorregulagcao. Como
atributos cognitivos e afetivos, surgem varias formas de coragem, como a coragem fisica,
moral e social (confrontar um superior ou colega) e psicoldgica (o risco de experimentar
uma nova habilidade onde possa vir a falhar) (Hannah, Jennings & Nobel, 2010). Sao
igualmente considerados os estilos cognitivos associados a resiliéncia, entendida como
capacidade de encontrar significado e propdsito em eventos potencialmente stressantes,
transformados em oportunidades de crescimento pessoal. Surgem ainda conceitos
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relacionados a estados psicoldgicos, como a esperanca, o otimismo, a resiliéncia, e
confianca. A autoconfianca na capacidade de realizar tarefas de lideranca emerge como
um fator chave. A demonstragao positiva emocional, ou afetividade positiva, em oposi¢ao
a negativa, é essencial para o lider produzir respostas emocionais enérgicas e positivas,
capazes de fornecer recursos para mitigar o stresse e contagiar a equipa (Rosinha, et. al.,
2016). Da mesma forma, ter um alto nivel de autorregulacao emocional foi destacado
como um importante atributo para manter a atitude sob tensao (Goleman, Boyatzis &
McKee, 2002).

Foram identificados uma série de atributos de autorregulacao, como a capacidade de
processar uma grande quantidade de informacodes, o que implica “pensar sobre pensar”
ou monitorar e controlar os proprios processos cognitivos. Outro fator critico de
autorregulagao ¢ a necessidade dos lideres para permanecerem eficazes terem uma
“genuina e visceral motivagao para liderar”(Hannah, Jennings & Nobel, 2010, p. 436). A
motivacdo para levar os outros pode ser resultado de multiplas fontes que variam de se
ver como um lider (identidade como base), por razdes sociais ou normativas, e ainda
como resultado de uma andlise de custo-beneficio calculista.

2. Para a compreensao da Lideranca Colectiva

Assiste-se, assim, a uma mudanca de paradigma sobre a lideranca que passa a ser uma
propriedade do coletivo e ndao do individuo, quer em relagdes formais, quer informais
(Carter, et. al,. 2015). Varias designagdes tém vindo a ser aplicadas as praticas de
lideranca emergentes, incluindo a lideranca distribuida, a lideranca partilhada, a
lideranca relacional, a liderancga polarizada e a lideranca coletiva (Carter, & DeChurch,
2012; Yammarino, 2012).

Estas abordagens reconhecem que as organizagoes, enquanto sistemas coletivos, sao
sistemas relacionais complexos e, como tal a lideranca decorre de interacoes e ligacoes
interdependentes que criam padroes estruturais maiores. Apesar do relacionamento
lider-seguidor ja ser contemplado nas abordagens de lideranca tradicionais e
contemporaneas (p. ex.: lideranca transformacional) o que distingue esta abordagem ¢ o
reconhecimento de que as equipas, as organizagoes, as coligacoes, as comunidades, as
redes e os sistemas realizam as suas fungoes e atividades de lideranca através de
processos, comportamentos sociais coletivos, que sao distribuidos e mudam ao longo do
tempo.

A lideranca de uma organizacao na sua componente macro, assume uma representacao
tripartida (Figura 3), segundo variaveis que caraterizam a lideranca coletiva como a
concentragao (pessoas), os papéis e o fator tempo (Contractor, et. al., 2012). A
concentracao refere-se ao grau de distribuicdo da lideranga que vai de um individuo a
multiplos individuos. Os papéis compreendem as fungoes - Navegador - Coordenador -
Integrador Social - Ligacao (Carson & Tesluk, 2007).
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Figura 3 - Representacao tripartida da lideranga coletiva segundo a concentragdo, os papéis e o tempo
(Contractor, et. al., 2012, p. 1001).

- O papel de Navegador permite estabelecer e manter um propdsito e uma direc¢ao clara.
O Coordenador recolhe as contribuicdes de todos os membros, distribui informacao e
assegura o cumprimento das metas.

- O Integrador social mantém as interagOes sociais saudaveis e produtivas e os processos
relacionais dentro do coletivo.

- O papel de Ligacao desenvolve e mantém relagoes produtivas com as entidades
externas, enquanto defensor e embaixador do coletivo. O fator tempo mostra que os
individuos podem assumir varios papéis de lideranca num determinado momento e
noutros permitir que outros assumam essa posicao.

Assim, a lideranga coletiva pode ser percebida como um processo multinivel, complexo e
dinamico, que emerge do cruzamento e da distribuicao do papel de lideranca, de
habilidades diversas e especializagdo dentro da rede, através da troca eficaz de
informacgoes entre os membros da equipa ao longo do tempo.

2.1. Principios da Lideranca Coletiva

A lideranca coletiva opera segundo seis principios fundamentais, que norteiam a sua
implementacao (Friedrich, et. al., 2009). O primeiro principio passa por compreender que
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os membros de uma equipa nao sao todos iguais, contrariamente ao que a maioria da
investigacao sobre equipas estabelece (i.e. homogeneidade dos seus elementos). Ha uma
variedade de experiéncias e habilidades espalhadas na rede, cuja diversidade de
competéncias técnicas pode ser utilizada estrategicamente.

O segundo principio assume que o processo de lideranga coletiva é baseado na
distribuicao e a troca de informacodes entre atores na rede. Uma troca de informacao
eficaz é condigdo para que se estabeleca a colaboracao entre os membros da equipa.

O terceiro principio estabelece que a lideranca coletiva nao elimina a lideranca formal. A
distribuicdo do papel de lideranca nao emerge da anarquia, antes pelo contrario, ha uma
entidade que é responsavel pelo funcionamento do grupo, pela verificacao da distribuicao
eficiente da informacgao, bem como pelos resultados alcangados. As redes de trabalho
informais podem ser um contributo e um suporte importante para a consolidacao das
relagoes formais da lideranga organizacional, porém podem colocar em causa a
autoridade dos lideres formais quando estes estao desconectados (Uhl-Bien, Marion &
McKelvey, 2007; White, Currie & Lockett, 2016). A propensao para que as relagoes
formais e informais coocorram é chamada de multiplexidade (Shipilov, et. al., 2014).

O quarto principio indica que a lideranca coletiva nao é estatica. Ao surgirem diferentes
problemas sao requeridas diferentes habilidades e conhecimentos. Pode haver a
necessidade de mudanca de um lider Unico para varios individuos que compartilham o
papel de lideranca, ou mesmo uma mudanga nos papéis, o que ocorre com relativa
frequéncia em coligacoes multinacionais. Este conceito é abordado pela teoria da
complexidade (Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007), que exige a capacidade de lideranca
adaptativa e que decorre da interagdo e intercambio entre individuos com informacoes
diferentes, em diferentes contextos.

O quinto principio estabelece que os processos de nivel equipa desempenham um papel
critico na lideranca coletiva. Os individuos que desempenham papéis de lideranga, sao
incorporados dentro de uma estrutura de rede mais ampla. O que pode vir a determinar a
liderancga é o resultado da centralidade dentro da sua proépria rede (Mehra, Smith, Dixon
& Robertson, 2006). Certos processos de equipa podem ser pré-condicdao para que a
liderancga coletiva surja e seja bem-sucedida, reforcando a consciéncia da importancia do
trabalho em equipa e a troca de informagoes.

O sexto principio estabelece que a lideranga coletiva nao é um “efeito” simples ou uma
cadeia causal simples. Pelo contrario, é resultado de um padrao de efeitos e de um
sistema de interacdes. Contrariamente ao estabelecido pela maioria das teorias de
lideranca existentes que apontam para um conjunto de tracgos do lider, comportamentos
ou competéncias que sdao responsaveis pelos processos de equipa e pelos resultados
(Yukl, 2009), dada a natureza dinamica e multinivel da lideranca, nao € possivel isolar um
nexo de causalidade entre eles, porque existem varios caminhos através dos quais a
lideranca coletiva pode surgir.

Revista Militar N.2 2663 - Dezembro de 2023, pp 983 - 1019.
:: Neste pdf - pdgina 17 de 36 ::



2.2. Quadro Integrador da Lideranca Coletiva

(Friedrich, et. al., 2009) propuseram um quadro integrador do contexto organizacional
para a lideranga coletiva, definida pela utilizacao seletiva da pericia dentro da rede, onde
incluem o papel do lider formal. Conforme se constata na figura 4, a abordagem propoe
quatro componentes principais - a base da lideranca e os processos de equipa - 0s
constructos principais da liderancga coletiva - os resultados - e o contexto onde os
processos ocorrem.

A base da lideranca e os processos de equipa constituem a estrutura fundamental da
lideranga coletiva. Esta componente é consubstanciada pelas aptidoes do lider, a
estruturacdao e manutencao do grupo pelo lider, a missao e os processos de equipa
(elementos que habitualmente integram os modelos formais de lideranca).

As aptidoes dos lideres podem afetar o seu desempenho pessoal e o da equipa e
relacionam-se com o modo como os lideres se envolvem na estruturacao e manutengao do
grupo. Tém também um impacto direto na forma como o lider interage com a sua rede,
com a troca que ocorre entre o lider e a equipa, € a comunicagdo que acontece entre os
diversos intervenientes. A estruturacao do grupo pelos lideres inclui estratégias e
comportamentos orientados para o desempenho e objetivos. A definicao da missao é
influenciada pela forma como o lider estruturou o grupo, mas também pela troca aberta
entre o lider e o grupo e os processos de trabalho da equipa. Os processos da equipa
incluem aspetos da interagao da equipa, como a coordenagao, a coesao ou o
compromisso, que tém impacto nas capacidades e no desempenho da equipa, levando a
resultados imediatos e de longo prazo (Friedrich, et. al., 2009).

/

Estruturagdo do
grupo pelos lideres
Constructos chave
da lideranga coletiva

Estruturagdo pelo lider e Missdo
manutencéo do grupo
(Atribuir sentido,
planeamento estratégico,
gestdo dos recursos)

Processos da equipa
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Figura 4 - Funcionamento da lideranca coletiva em contexto organizacional
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(Friedrich, et. al., 2009, p.937).

Os constructos chave da lideranga coletiva sdo estruturais para a criagao do cendrio onde
emerge a lideranca coletiva. O constructo de troca entre lider-equipa consiste na
distribuicao e utilizacao seletiva de informagdes e conhecimentos. O processo nao elimina
os canais formais de lideranca, sendo traduzido em termos de empowerment, de
delegacao ou de partilha de responsabilidades. O uso seletivo da especializacao pode
manifestar-se na delegacao de responsabilidades, com pessoas que tém conhecimento ou
experiéncia relevante. O lider formal pode implementar um conjunto de agdes que
facilitam o intercambio entre o lider e a equipa, nomeadamente estimular o contato com
os membros da equipa, criar expectativas de colaboracao e garantir que todos os
elementos tenham voz nos processos de equipa. A facilitagdo das interagoes é
fundamental para as trocas logisticas e relacionais, e, posteriormente para o processo de
lideranca coletiva como um todo (Friedrich, et. al., 2009).

A troca também é influenciada pela comunicagdo, constructo central no fenémeno da
lideranca coletiva: “a comunicacao é a moeda da lideranca coletiva” (Friedrich, et. al.,
2009, p. 936). A comunicag¢ao molda o clima afetivo da equipa, através da partilha entre
os lideres e as equipas. A comunicacao Top-Down pode ser realizada de trés formas,
linguagem que proporciona direcao, linguagem de construcao de significado e linguagem
empatica, com impacto na motivacao da equipa (Mayfield & Mayfield, 2007). A
linguagem que proporciona direcao é usada para fornecer orientacao, esclarecer as
expectativas e clarificar os papéis e objetivos, particularmente com aqueles que
compartilham um papel de lideranga; a linguagem de criagdo de significado é utilizado
para comunicar os valores, as normas e os aspetos culturais do grupo e da organizacao.
Comunicar que os valores da organizagao integram a lideranga partilhada no seu core, é
estruturante para a criacao dos processos de equipa e da lideranca coletiva como um
todo; a linguagem empatica € usada para demonstrar compaixao e emogao.

Os parametros de desempenho da equipa incluem para além da capacidade de resolugao
de problemas a da gestao de conflitos, a orientacao, a estruturacao e a manutencao da
equipa. O clima é um conjunto de atitudes e expectativas compartilhadas pela equipa,
que se reflete no seu estado emocional geral. E determinado pela capacidade de
regulacao, influéncia da comunicacgao, condi¢oes dentro da rede da equipa, feedback,
conflitos e redes de apoio. A percecao de justica (distributiva, processual, informativa e
interpessoal) afeta o clima afetivo de uma equipa. A justica distributiva refere-se ao facto
de os individuos perceberem que a distribuicao de resultados ou recompensas é justo. As
percecgoes de justica processual referem-se a impressoes sobre os processos utilizados,
para determinar resultados ou distribuicao de recompensas. A justica informativa refere-
se as percecoes de distribuigao justa da informacgao e recursos entre os individuos dentro
da equipa. A percecao de justica interpessoal refere-se a impressao que o individuo tem
de si proprio e dos outros, num sentido mais relacional. A justica interpessoal esta
relacionada com o clima afetivo geral da equipa (Mitchell & Daniels, 2003).

A rede do lider e a rede de trabalho da equipa compreendem os elementos finais do
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quadro da lideranca coletiva. A rede de trabalho do lider compreende o padrao de
conexoes interpessoais em que o lider é uma parte. A rede de trabalho da equipa € o
padrao de conexodes interpessoais dos membros da equipa (Sparrowe & Liden, 2005).
Naturalmente, a rede do lider esta ligada a rede da equipa e ambos sao influenciados
pela comunicagao dentro da rede. O conhecimento das redes sociais, a exposicao a rede e
a familiaridade com os outros atores na rede tem impacto na lideranga coletiva. Além
disso, a rede de equipa pode ser influenciada pelo clima afetivo e também pode ter um
impacto direto na capacidade de desempenho da equipa. Ambas as redes sao diretamente
influenciadas pelo ambiente em que o processo ocorre e servem como um ponto de
entrada da informacdo. As caracteristicas estruturais da rede (por exemplo, conexdes
entre atores, tamanho da rede, centralidade do lider), bem como o conteudo e as
caracteristicas funcionais da rede (por exemplo, a dispersao de informacdes, a exposicdo
dos lideres a rede, os limites estabelecidos) podem ter um efeito indireto na lideranca
coletiva, influenciando a comunicagao e a estratégia para a utilizacao da informagao na
rede (Friedrich, et. al., 2009).

O terceiro componente principal da estrutura é composto pelos resultados do processo de
lideranca coletiva, onde se incluem as capacidades de desempenho da equipa, 0s
resultados imediatos e os resultados a longo prazo. As capacidades de desempenho da
equipa decorrem das qualidades dos seus membros, visiveis na eficacia da equipa para
completar as tarefas (Day, Gronn & Salas, 2004). Estas capacidades sao resultados
proximais do processo da lideranca coletiva, mas, ao mesmo tempo tornam-se
antecedentes para os resultados imediatos e de longo prazo. Esses recursos sao
influenciados por processos gerais de equipa, pelos parametros de desempenho, pelo
clima afetivo e pela rede da equipa. Os resultados imediatos emergem diretamente do
processo de grupo, podendo ser de natureza temporaria ou de longo prazo. Os resultados
a longo prazo sdo os resultados do grupo e de nivel organizacional persistentes que
emergem do desempenho da equipa.

Finalmente, é fundamental considerar o contexto em que o processo de lideranca coletiva
ocorre. Numa otica de gestdo de recursos humanos, a estrutura global desenhada pela
organizacao, bem como a cultura e o ambiente externo sao fundamentais para a
implementacao da lideranca coletiva, condicionando a possibilidade de distribuir
seletivamente o papel de lideranga entre individuos, com efeitos sistémicos nos processos
de trabalho e nos resultados (Friedrich, et. al., 2009).

2.3. Para a Implementacao da Lideranca Partilhada

Segundo Fletcher e Kaufer (2003) sdao fundamentais trés mudancgas na forma como se
concebe a lideranca, para viabilizar a transformacao subjacente a abordagem da
lideranca partilhada:

- A lideranca deve passar a ser interpretada como uma cadeia de processos distribuidos e
interdependentes, que podem e devem ser realizados por pessoas em todos os niveis da
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estrutura organizacional. As responsabilidades e os conhecimentos devem ser partilhados
para se obterem os melhores resultados para a organizacao;

- E necesséria necessita de uma maior compreensao da énfase que a lideranca partilhada
coloca sobre a caracterizacao social dos processos de lideranca. Nesse sentido, a
lideranca partilhada é delineada como uma atividade dinamica, multidirecional e coletiva
que, como toda a agao e construcao de significado, estd inserida no contexto no qual
ocorre. Ou seja, a lideranca partilhada estd inserida num contexto de intensa interagao
social, relacionada com conceitos como igualdade, colaboracao e relacdoes menos
hierarquizadas entre lideres e liderados;

- A lideranca tem que ser entendida como um processo de aprendizagem, uma vez que 0S
tipos de interacao que caraterizam a abordagem da lideranca partilhada se diferenciam
de outros tipos de interacao, pela capacidade de produzir aprendizagens mutuas,
entendimento compartilhado e, em muitos casos, acoes efetivas. A lideranga depende nao
apenas da capacidade de um individuo para aprender, questionar pressupostos e
compreender conceitos, mas principalmente da capacidade de criacao de contextos nos
quais a aprendizagem coletiva/organizacional seja facilitada.

O quadro proposto da lideranca coletiva apresentado contribui para a compreensao da
forma como o processo de lideranca emerge numa equipa. E improvével e irreal esperar
que uma uUnica pessoa seja um lider com todas as competéncias e em todas as situagdes.
Deve ser desenvolvido e encorajado o sentido de agéncia e a autoliderancga, que
contribuam para a emergéncia da afirmagao dos diferentes conhecimentos numa rede de
relagoes, para uma resposta rapida e eficiente. “A comunicagao na rede é semelhante a
forma como as mensagens sao transferidas no nosso sistema neuroldgico. As redes sao
estruturadas da mesma forma que a rede neuronal no cérebro. As ligagdes ndo sao
planas, mas um sistema em camadas tridimensionais de ligacoes. Cada um dos neuronios
desempenha um papel especifico e emite o seu sinal em diferentes diregoes. De forma
similar, hd um sentido e um nexo de causalidade na forma como a informacao flui através
dos membros da equipa. Finalmente, a aprendizagem neuronal ocorre de tal forma que
existem respostas quase automaticas a determinados estimulos” (Friedrich, et. al., 2011).

A rede de trabalho e as equipas funcionam coletivamente como as redes neuronais, e
podem ser compreendidos a luz dos modelos mentais partilhados. Entende-se como
modelo mental partilhado as “estruturas de conhecimentos detidas pelos membros das
equipas, que lhes proporcionam a formacgdo de uma expectativa adequada face a tarefa
que a equipa tem de realizar, e que os leva a coordenar as suas ac0es e a adaptarem o
seu comportamento aos requisitos da tarefa e aos outros membros” (Cannon-Bowers,
Salas & Converse, 1993, p. 228). A cognicao da equipa emerge a partir da cognicao
individual, através dos processos de interagao, isto é, os processos de equipa constituem
o0 meio a partir do qual as estruturas de conhecimento individuais sao ativadas para
produzirem conhecimento na equipa. Os modelos mentais partilhados permitem que os
individuos descrevam, expliquem e prevejam o comportamento de um sistema, a partir de
estruturas partilhadas de conhecimento.
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3. Desenvolver uma cultura de Lideranca: imperativo
estratégico

Um dos desafios que a lideranca estratégica militar enfrenta é o desenvolvimento da
futura geracao de lideres, focada menos no desenvolvimento de lideres como individuos e
mais no reforco de uma cultura de lideranca. “O desenvolvimento da lideranca constitui
um aspeto importante da funcao de aprendizagem das grandes organizacoes
profissionais” (Reddy & Srinivasan, 2015, p. 44).

Os lideres estratégicos para poderem exercer uma influéncia genuina, precisam de
incorporar no seu conceito de lideranca, formas de “lideranca indireta”, a que Jans (2011,
p, 57) chama de “lider-das-sombras”. Neste nivel é requerido o exercicio da “influéncia”,
construindo-se consensos em vez de visoes individuais. Exige-se, assim, uma visao do
conjunto muito desenvolvida. Neste sentido, a influéncia pessoal assume maior
importancia relativamente a hierarquia formal, ao privilegiar aspetos relacionados com a
reputacdo, o conhecimento, a experiéncia, o acesso e controle de informacédo e a adesdo a
aliancas e grupos.

No entanto, isto ndo se revela uma tarefa facil, mesmo quando os lideres comegam a
operar deste modo, muitos continuam a pensar que ¢ responsabilidade sua “saber a
resposta” para a maioria dos problemas com que lidam. Contudo, ¢ mais importante
colocar questdes do que apresentar solucoes. Uma lideranca estratégica eficaz depende
da aceitacdao de que a este nivel, corresponde uma zona de “lideranca sem respostas
faceis” (Heifetz, 1998). Os lideres e os seguidores tém que considerar diferentes formas
de pensar sobre como podem ajudar a resolver os problemas. A lideranca a este nivel
requer lideres fortemente empenhados com o projeto, que através do seu exemplo, sem
estarem centrados em si, conseguem incutir nos seus colaboradores o sentido de missao,
clarificando o nivel de responsabilidade que corresponde a cada um, potenciando os
pontos fortes de cada elemento da instituicao.

A lideranca estratégica deve ter como foco o desenvolvimento de uma “cultura de
lideranga”. Se a cultura é forte, as pessoas necessitam de uma interven¢do minima do
lider. Mas se a cultura é fraca, os resultados sdao suscetiveis de serem deficientes. “Até
mesmo os lideres mais carismaticos sao ineficazes nestas condigdes” (Jans, 2011, p. 64).

3.1. Desenvolvimento de Lideres versus Desenvolvimento da Lideranca

O desenvolvimento da capacidade de lideranga organizacional tem implicito a distingao
entre o desenvolvimento de lideres e o desenvolvimento da liderancga (tabela 3). O
desenvolvimento de lideres visa a construgdao de capital humano, enquanto o
desenvolvimento da lideranca visa a construcao de capital social. Assim, o
desenvolvimento de lideres centra-se no desenvolvimento dos lideres individuais,
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enquanto que o desenvolvimento da lideranga centra-se num processo que envolve varias
pessoas (i.e. lideres, seguidores e pares e no limite uma equipa de trabalho autogerida.

O desenvolvimento de lideres pode ser interpretado como uma forma de diferenciagao
individual, com o objetivo de ajudar as pessoas a melhorar a autocompreensao e a
construir identidades independentes. O desenvolvimento da lideranga pode ser pensada
como uma estratégia de integragao, ajudando as pessoas a coordenar esforgos, construir
compromissos, e desenvolver redes sociais alargadas. As duas abordagens nao se
excluem mutuamente, entdo interligadas e convergem para a estratégia organizacional
(Ardichvili & Manderscheid, 2008; Day, et. al., 2014).

Nenhum lider per si possui a capacidade de fazer a mudanga acontecer no seio da
organizacao/equipa, no entanto, se atuar coletivamente - identificando
interdependéncias, ajustando expectativas e estabelecendo acordos entre as partes - tém
a forga necessaria para fazer mudancas transformadoras.

Tabela 3 - Diferencas entre desenvolvimento de lideres e desenvolvimento da lideranca

(Day, 2000, p. 584)

Comparacao das Dimensoes | Lider Lideranca
Tipo Capital humano Capital social
Modelo de Lideranca Individual Relacional

* Poder pessoal * Compromissos

* Conhecimento * Respeito mutuo

¢ Confiabilidade * Confianca
Competéncia Base Intrapessoal Interpessoal
Aptiddes Autoconsciéncia Consciéncia Social

* Consciéncia emocional
* Autoconfianga

* Autoimagem real
Autoregulacao

* Autocontrolo

* Responsabilidade pessoal
* Adaptabilidade
Auto-motivacgao

* Iniciativa

* Compromisso

* Otimismo

* Empatia

* Orientacdo servico

* Consciéncia politica
Aptiddes Sociais

¢ Construgao de lagos

¢ Orientacdo equipa

* Catalisador de mudanca
* Gestor de conflitos

Desenvolvimento de Lideres

O desenvolvimento de lideres tem como énfase o individuo, os seus conhecimentos,
habilidades e capacidades associadas a papéis de lideranca formal. O objetivo principal
da estratégia de desenvolvimento global é construir a competéncia intrapessoal
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necessaria para formar um modelo preciso de si mesmo, que permita o desenvolvimento
de auto-identidade e usar esse modelo para executar eficazmente qualquer papel
organizacional.

Sdao exemplos especificos do tipo de competéncia intrapersonal a autoconsciéncia
(consciéncia emocional e autoconfianga), autorregulagao (autocontrolo, confiabilidade e
capacidade de adaptacao) e automotivacao (comprometimento, iniciativa e otimismo) que
culminam na autolideranca (Manz & Sims, 1989). A autolideranca é um constructo
psicologico normativo que traduz a capacidade individual para, através do recurso a
estratégias comportamentais e cognitivas de autogestao e autorregulacao, otimizar a
eficacia pessoal e influenciar o meio (pares, chefias e colaboradores) e o proprio,
aquando da definicdao, persecucao e concretizagdo de tarefas e objetivos. Estes recursos
contribuem para o conhecimento individual, confianca e poder pessoal.

Desenvolvimento da Lideranca

No desenvolvimento da lideranca, para além dos recursos que provém do capital humano,
sdao incorporados recursos sociais, através de um modelo relacional da liderancga (Day,
2000, p. 584). O cerne do capital social reside na construcao de relagoes em rede,
capazes de prover a cooperagao e o intercambio de recursos, na criacao de valor
organizacional.

No cerne deste modelo relacional estao os compromissos sob a forma de obrigacoes
mutuas, que sao suportados pela confianca e pelo respeito reciproco (Brower &
Schoorman, 2000). Os compromissos, a confianga e o respeito correspondem a dimensao
estrutural, relacional e cognitiva do capital social, proposto por Nahapiet e Ghoshal
(1998). A dimensao estrutural diz respeito as interagoes sociais, avaliadas por meio dos
lacos da rede. A estrutura social de interacoes é o resultado dos compromissos entre
todas as partes da rede social (Day, 2000). A dimensao relacional refere-se aos ativos
funcionais que estdao enraizadas nas relacoes em rede, tais como a confianca e a
confiabilidade (Tsai & Ghoshal, 1998), que descrevem os diferentes tipos de relagoes
pessoais desenvolvidas, através de uma histéria de interagoes. Considerando que a
confianca é um atributo do relacionamento, a credibilidade assenta nas qualidades
intrapessoais do individuo. Isto destaca a importancia de desenvolver quer a competéncia
intrapessoal quer a interpessoal e de associar o desenvolvimento de lideres ao
desenvolvimento da lideranca. Finalmente, a dimensao cognitiva inclui os recursos
consagrados nas representacoes compartilhadas e significados coletivos, expressa na
cultura da organizagao ou numa visao partilhada do conjunto de valores comuns, que sao
produto do respeito mutuo.

O foco no desenvolvimento da lideranga € a construcao e a utilizacao da competéncia
interpessoal. Gardner (1993) define a inteligéncia interpessoal como a capacidade de
entender as pessoas, fundamental na construcao da confianga, do respeito e dos
compromissos. Os principais componentes da competéncia interpessoal incluem a
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consciéncia social (empatia, orientagdo para o servico e desenvolvimento dos outros) e as
habilidades sociais (colaboragao, cooperacao e a gestao de conflitos).

Uma abordagem global para o desenvolvimento da lideranga, como um tipo de estratégia
de desenvolvimento organizacional, requer uma transformacdo em direcao a niveis mais
elevados de integracao e diferenciacao da lideranga. Este movimento foi denominado de
“complexidade organizada” (Gharajedaghi, 1999). As organizacdes enfrentam o desafio
de considerar o desenvolvimento da lideranga nao como um “processo aleatério”, que
resulta do dia-a-dia de trabalho e da mera rotagao de cargos, mas como um processo
sistematico programado com intencionalidade, sujeito a avaliagdo e demonstracao de
resultados.

3.2. Concecao de Modelos de Desenvolvimento de Lideres
3.2.1.Carater desenvolvimentista da lideranca

O desenvolvimento da lideranca deve concentrar-se menos nas teorias de lideranca e
muito mais sobre a ciéncia do desenvolvimento. Murphy e Johnson (2011) examinaram as
sementes do desenvolvimento de lideres e concluiram que germinam em estadios
anteriores a idade adulta. As experiéncias de desenvolvimento mais relevantes que
ocorrem durante os periodos sensiveis da infancia, da adolescéncia e da consolidacao da
formacgao da personalidade, influenciam o desenvolvimento da lideranga durante a vida
adulta. Os fatores iniciais de desenvolvimento da identidade e da autoregulacao
relacionam-se com as futuras experiéncias de desenvolvimento e eficicia da lideranca.
Neste contexto, as experiéncias de aprendizagem precoce de lideranga, que acontecem
na formacao inicial do cadete, associadas a educacao, ao treino fisico e militar sao
importantes para o processo de desenvolvimento dos futuros lideres.

A concecao de programas individuais de desenvolvimento de lideres integra-se num
processo maior de desenvolvimento do adulto (Day, Harrison & Halpin, 2005). Esta
posicao corresponde a visao de desenvolvimento de lideres de Kegan (1994), como uma
progressao através de estadios de crescimento moral e individuagao (Figura 5). Neste
sentido, deve ter em conta a progressao dos individuos em estadios de desenvolvimento
cognitivo e moral, num contexto mais amplo de influéncias organizacionais e sociais,
incluindo a cultura, o poder, a politica e os processos de aprendizagem continua
(Ardichvili, 2016).

Ao considerar o desenvolvimento da lideranca integrado no desenvolvimento do ser
humano, é possivel implementar uma abordagem longitudinal e multinivel por estadios,
em que o conhecimento anterior pode ser incorporado e transferido para niveis mais
complexos, que exigem novos conhecimentos, habilidades e atitudes.
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Figura 5 - Espiral do desenvolvimento dos lideres ao longo do ciclo de vida.

Estudar o seu desenvolvimento envolve o mapeamento e a compreensao dos padroes de
mudanca da pessoa, dos grupos e das equipas ao longo do tempo (Day, 2000). Os padroes
de mudanca traduzem fases de transicao entre estadios, que representam uma mudanca
de pensamento com base em esquemas mentais, pelas quais os individuos
intelectualmente se adaptam e organizam o meio. Segundo Piaget (1976), para a
construcao do conhecimento é requerido equilibracao, ou seja assimilagdo de novos
conhecimentos e acomodagao a uma nova estrutura de pensamento. Grande parte do
conhecimento aprendido como cadete e subalterno mantém-se valido para papéis da
lideranca estratégica. Contudo, alguns dos comportamentos de lideranga que tiveram
sucesso em niveis anteriores podem ser inapropriados para os niveis superiores.

3.2.2. Abordagem longitudinal e multinivel da lideranca

O treino militar ja tem bem definido nos seus programas, as tarefas, os procedimentos e
as responsabilidades que um comandante deve ter para executar com sucesso a missao.
Porém, o modo de desempenhar as tarefas na pratica nao é necessariamente prescrito,
porque exige uma adaptacao a situacao. Assim, um modelo de desenvolvimento de
lideranga nao deve ser baseado ou estar restringido a uma tipologia de competéncias,
mas sim, sensibilizar e clarificar quais as teorias, os principios, as técnicas e as
ferramentas que estdo a disposicao dos comandantes, funcionando como estruturas de
pensamento, adaptaveis a contextos e situagoes especificas.

A autolideranca, a lideranga de equipas e a lideranca coletiva, sao as componentes chave
ou orientagoes tedricas que tornam possivel a criagdo dos esquemas mentais, centrais
aos estadios de desenvolvimento e que norteiam a criacao de programas de lideranca. A
componente longitudinal representa a progressao dos lideres ao longo do tempo nos
diferentes postos, desde cadete a oficial general. A componente multinivel representa a
progressao dos lideres pelos macros papéis que sao chamados a desempenhar a medida
que os niveis de responsabilidade aumentam (figura 6).
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Figura 6 - Modelo de desenvolvimento longitudinal e multinivel da lideranca.

O liderar o “eu” inicia-se ao nivel individual, com a autolideranga, que potencia a
autorregulacao, a autogestao e o autocontrolo, permitindo a descentragao e o liderar-se a
si mesmo, de modo a influenciar-se positivamente. Alcangado este estadio, o oficial
subalterno estd preparado para incluir no seu comando os outros elementos da equipa,
mantendo-se focado na missdo. O trabalho em equipa esta presente em todos os niveis da
instituicdo militar, desde a Secgao, ao Pelotdo, a Companhia, ao Batalhao e a Brigada.
Assim, a lideranga de equipas e coletiva é constante em todo o processo de
desenvolvimento. Como Capitao inicia-se o desafio de liderar comandantes (os seus
subalternos), outros lideres. A partir daqui, liderar sistemas operacionais, liderar
capacidades, liderar sistemas integrados e liderar o Exército, envolve uma interacao mais
alargada entre os diversos intervenientes, s6 possivel através de uma lideranca coletiva
eficaz.

Reflexao Final

A lideranca representa um dos mais complexos e multifacetados fendmenos
organizacionais, limitando a possibilidade de uma compreensao simples ou unitaria. As
teorias de lideranga tém sido lentas em incorporar nas suas concegoes as exigéncias que
as operacgoes irregulares e de contrainsurgéncia colocam, a necessidade das Forgas
Armadas operarem de forma conjunta, combinada e em rede.
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O estudo questiona o paradigma da lideranca como fenémeno individual, contrapondo a
construcao da identidade de lideranca enquanto processo coletivo, como forma de
responder as exigéncias crescentes que os comandantes militares enfrentam, perante a
necessidade de adaptabilidade a um ambiente dominado pela volatilidade, incerteza,
complexidade, ambiguidade e centrado em rede.

O reducionismo do estudo da lideranga centrado na figura do lider formal tem ignorado
que o desenvolvimento da lideranca é um processo social, inerentemente multinivel e
longitudinal. Decorrente das evidéncias, a lideranca emerge da proximidade ao prototipo
do in-group, orientada para metas e expectativas comuns, através da afirmacao da
identidade grupal que lhe confere legitimidade. A lideranca é um processo psicoldgico de
grupo, envolvendo o principio da identidade social e o reforco de comportamentos que
enfatizam o “fazer isto por nés”, no sentido de construir e reconstruir ativamente o
proprio significado de “nds”. Uma identidade coletiva forte ¢ determinante para
desenvolver comportamentos de lideranca, motivados e orientados para o grupo. Neste
sentido, os individuos que estao mais identificados com a organizacao e a equipa tém
uma maior propensao para considerar os outros como fontes de lideranca e serem vistos
como potenciais lideres, independentemente de serem ou nao os lideres formais. O
desenvolvimento da identidade coletiva da organizacdo surge como um processo para a
emergeéncia de formas mais plurais de lideranga.

As evidéncias da neurociéncia mostram que a atividade coordenada (afetiva e cognitiva)
na regido frontal direita do cérebro ocorre com a inclusdo do “n6s” no processo,
reforcando a génese social e coletiva da lideranca. A propensao para a lideranca ocorre
em individuos com uma perspetiva alargada do conjunto, pensamento sistémico, que
reconhecem e incluem os outros no processo de construcao da visao organizacional,
apresentando elevados niveis de coeréncia emocional e cognitiva.

O estudo de Hannah, Jennings e Nobel (2010) identificou papéis e meta fatores de
lideranga que caracterizam a fungao adaptativa dos lideres. Interligam os aspetos mais
tradicionais da lideranca centrada no lider, como a componente tatica e técnica, e outros
mais centrados no coletivo, que requerem flexibilidade e consciéncia da partilha, no
sentido de construir relacoes de colaboracao, resolver conflitos, coordenar e gerir
processos de apoio a civis, facilitar a governacao local e desenvolver um sistema de
lideranga partilhada com lideres internos e externos.

Exige-se assim, compreender que liderar uma operac¢ao militar envolve seguir
procedimentos taticos e técnicos pré-estabelecidos, segundo o principio da subordinagao
e por outro, reagir com adaptabilidade e flexibilidade, onde cada elemento pode ter que
pensar e agir de forma isolada em circunstancias especificas ou atuar de forma coletiva.
A lideranca militar se por um lado se consubstancia na figura do comandante e dentro de
estruturas organizacionais hierarquizadas, por outro, inclui no processo o conhecimento
que os multiplos intervenientes trazem para o processo de influéncia, seguindo uma
perspetiva dinamica interativa.

A emergéncia da influéncia no seio do grupo e as multiplas relagoes formais e informais
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que se estabelecem constitui uma nova abordagem ao processo de lideranca. Neste
sentido, face aos desafios que as novas conjunturas geram ao nivel global, a lideranca
partilhada tornou-se uma necessidade. O que distingue a lideranga coletiva dos modelos
tradicionais é o fato de que, ao se partilhar a lideranca, os processos de influéncia vao
além da conhecida influéncia top-down, exercida exclusiva e unilateralmente pelos
lideres formais, reconhecendo a pericia individual e permitindo que a lideranga, na sua
forma mais pura, seja amplamente distribuida entre os varios individuos.

A lideranca partilhada evita que a lideranca tradicional colapse, devido a incapacidade
pratica de um sé lider lidar com multiplos fatores, que exigem conhecimentos
diversificados, sé possivel através da comunicacao pela partilha de informacao e pela
interacdo social que caraterizam as redes formais e informais. A lideranca pode
acontecer em qualquer lugar e a qualquer momento e nao ¢ limitada a uma configuragao
ou a uma pessoa em particular, o que reflete uma mudanca na literatura ao entender a
lideranca como uma propriedade relacional em vez de uma entidade individual (Chrobot-
Mason, Ruderman & Nishii, 2014). O quadro integrador do contexto organizacional
centrado em rede mostra como é que um coletivo se envolve no processo social de
lideranca, examinando se estdao presentes as relacdes que produzem direcao,
alinhamento e comprometimento entre colaboradores e quais os seus possiveis
preditores.

Em ultima andlise, toda a lideranca é acerca da autoidentidade, da autolideranca
(lideranca do Eu) e da lideranca partilhada e coletiva. O futuro comandante tem de gerir-
se a si mesmo, tornando-se mais consciente dos seus pensamentos, sentimentos e atos,
para depois ser capaz de expandir a contactos e redes mais alargadas e complexas de
relacionamentos, fomentando através da lideranca coletiva a mudancga continua a todos
os niveis da organizagao. S6 alcangando estes niveis mais profundos, de consciéncia, se
consegue chegar ao processo de desmaterializacao do eu, de apagamento do narcisismo,
para formas mais inclusivas da potencialidade e pericia dos outros, deixando acontecer
naturalmente os processos de influéncia que ocorrem em redes organizacionais. Os
principios da lideranca coletiva ao reconhecerem a diversidade de competéncias, a
necessidade de distribuicao e troca de informacoes de forma dinamica - como resultado
de um conjunto de interagdes - que exige uma consciéncia alargada do trabalho em
equipa, sao pilares fundamentais para a construcao de programas de desenvolvimento da
lideranca mais coerentes.

Como implicagoes imediatas para a pratica considera-se a necessidade de consolidar um
modelo de lideranca que seja suficientemente parcimonioso, que nao esteja restringido a
uma tipologia de competéncias, mas que responda a complexidade sistémica que os
fendmenos globais impdem. E mais 1til estabelecer-se os pilares para a criacdo de
programas de lideranca, onde se inclui a autolideranca, a lideranca de equipas e a
lideranca coletiva, como orientagoes teodricas que tornam possivel a criacdo de esquemas
mentais, centrais aos estddios de desenvolvimento da lideranca. E ainda relevante
destacar, que a implementacao de uma lideranga coletiva passa pela consciencializagao
da necessidade do trabalho em rede, da nocao de partilha e reconhecimento das
competéncias individuais nas instituigoes.
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A expetativa é que este estudo possa constituir um estimulo para a investigacao sobre a
liderancga, ndo sé para a compreensao do processo de lideranga coletiva, mas também
para a implementacao de programas de desenvolvimento de lideranca, entendido como
requisito estratégico para “desenvolver a futura geragao de lideres”.
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