Ad

2023

XXVI Seminarios em Administragao

LIDERANCA COM PESSOAS: UMA ABORDAGEM A LUZ DE FOUCAULT

ANTONIO CESAR BARBARINI
UNIVERSIDADE PRESBITERIANA MACKENZIE (MACKENZIE)

Agradecimento a orgao de fomento:
O autor é bolsista Mackpesquisa.



LIDERANCA COM PESSOAS: UMA ABORDAGEM A LUZ DE FOUCAULT

1. INTRODUCAO

A lideranca tem importancia crucial no ambiente de negdcios atual, pois pode trazer
uma vantagem competitiva para as organizagdes, ao criar condi¢des para o engajamento das
pessoas (JHA, 2019). No entanto, as pessoas estdo deixando as organizacdes por causa da
relacdo com os gestores; um em cada dois funciondrios j4 deixou um emprego em algum
momento da carreira em funcdo de um mau gestor (GALLUP, 2017). Nesse contexto, os
modelos de desenvolvimento de liderancas devem estar alinhados as necessidades atuais das
organizagdes, promovendo e fortalecendo o engajamento das pessoas e das equipes.

As organizacdes estdo inseridas em uma sociedade com caracteristicas pés-modernas,
marcada pelas contradicdes, instabilidade e incertezas. A pluralidade € cada vez mais
valorizada, contemplam-se as diferengas, os ambientes de trabalho sdo mais participativos, com
relagdes mais horizontais (YIN, 2018). Porém, a anélise da literatura revela que as organizacoes
ainda utilizam teorias e modelos universais e prescritivos, associados aos paradigmas modernos
para o desenvolvimento de suas liderancas, que enfatizam o poder centralizado no lider. Mesmo
com o vasto corpo de teorias de lideranca disponiveis, a maior parte dessas teorias sdo baseadas
em modelos racionalistas e normativos e ha necessidade de se atualizar essas teorias para torna-
las mais aplicdveis para enfrentar os desafios e contradicdes que surgem no contexto atual,
tipicos da pés-modernidade, marcado pela complexidade, competi¢do, volatilidade, turbuléncia
econOmica e rdpidas mudancas tecnoldgicas (TURNER; BAKER, 2018).

Este ensaio tedrico propde reflexdes sobre abordagens para o desenvolvimento de
liderangas por meio de um olhar pds-moderno, a partir de alguns aspectos da obra de Michel
Foucault. Dentre outros pontos analisados pela perspectiva foucaultiana, reflexdes sobre as
relacdes de poder e a forma de governo, sugerem uma abordagem com foco no desenvolvimento
de comportamentos de lideranca entendida como um processo relacional, em vez de abordagens
que enfatizem apenas o papel do lider formal. Liderar “com pessoas” pode ser uma alternativa
para fortalecer o engajamento das pessoas no trabalho. O desenho de experiéncias inovadoras
de aprendizagem a partir dessa perspectiva, pode configurar uma alternativa interessante para
o desenvolvimento de uma cultura relacional de liderangas, em todos os niveis da organizacao,
fazendo com que as pessoas se sintam mais valorizadas e empoderadas.

Visando atingir o objetivo proposto, este ensaio estd estruturado em mais trés secoes,
além desta introducdo. A secdo dois contempla a revisdo da literatura sobre alguns desafios
atuais da lideranca, teorias de lideranca, caracteristicas do pds-modernismo e da obra de
Foucault. A secdo trés apresenta uma discussdo sobre abordagens de lideranga a luz de
Foucault. Na se¢do quatro sdo apresentadas as consideragdes finais. Os termos lider(es) e
gestor(es) serdo utilizados de maneira intercambidvel neste artigo.

2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, sdo revisados os fundamentos tedricos que serviram de base para a
elaboracgdo deste artigo.

2.1 Desafios da lideranca no contexto atual

A necessidade de lideres eficazes € evidente em uma sociedade cada vez mais global
que enfrenta desafios significativos de lideranca (McCLELLAN, 2022b). Nas organizacdes, o0s
lideres t€ém um papel central e sdo responsaveis pela orientacao e comunicacao estratégica, por
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criarem ambientes de trabalho sauddveis, positivos e psicologicamente seguros, pelo
desenvolvimento dos talentos, equipes e novos lideres. De acordo com estudos da consultoria
Gallup (2017), os lideres respondem por pelo menos 70% da variagdo nos indices de
engajamento das pessoas no trabalho. No entanto, sdo recorrentes os casos e relatos de
comportamentos nocivos de gestores em organizacdes de todos os tipos, variando de
comportamentos mais coercitivos, passando por casos de comportamentos inapropriados,
assédio moral e ainda casos de lideranga toxica, afetando a saide mental dos funciondrios.
Estudos de Kili¢ e Giinsel (2019) demonstram que as atitudes e comportamentos negativos dos
lideres toxicos levam a muitos resultados negativos no local de trabalho, ndo apenas em funcao
da diminuicdo do comprometimento com as organizagdes, mas também da diminui¢do do
desempenho dos funcionérios.

H4 um ditado bem conhecido que diz que os funciondrios deixam os seus lideres, ndo
as organizacdes (JHA, 2019; GALLUP, 2017). Uma pesquisa realizada pela empresa de
consultoria global DDI em 2019 (The Frontline Leader Project), mostrou que esse ditado
continua atual. De acordo com a pesquisa, 57% das pessoas deixaram um emprego
especificamente por causa do gestor. Além disso, 14% das pessoas tiveram que deixar varios
empregos por causa dos gestores. Outro terco das pessoas (32%) ainda ndo havia pedido
demissdo, mas tinha considerado isso seriamente em func¢do da relacdo com os gestores. Ainda
de acordo com a pesquisa, na maioria das vezes, as pessoas diziam que seus gestores nao
mostravam respeito pelo trabalho delas, ndo eram profissionais ou nio ouviam suas
preocupacdes e nio tinham empatia.

Em meio a pandemia de Covid-19, novos termos surgiram nos EUA para representar os
fendmenos envolvendo as relacdes dos trabalhadores com as organizagdes, como a “grande
renuncia” (great resignation), uma onda de saida voluntaria de trabalhadores em massa, e a
“demissdo silenciosa” (quite quitting), movimento no qual os trabalhadores decidem
“desacelerar” o ritmo de trabalho, priorizando a vida pessoal. Porém, esses podem ser novos
nomes para temas antigos, relacionados ao engajamento no trabalho e as relacdes com os
gestores e que nao se restringem a realidade americana. Zenger e Folkman (2022) analisaram
dados coletados desde 2020 com 2.801 gestores, que foram avaliados por 13.048 subordinados
diretos. Os dados indicaram que a “demissado silenciosa” geralmente tem menos a ver com a
disposi¢do do funciondrio para o trabalho e mais com a capacidade dos gestores em construirem
relacionamentos e ambientes positivos com os trabalhadores. Os gestores menos eficazes t€ém
de trés a quatro vezes mais trabalhadores que se enquadram na categoria de “demissdo
silenciosa” em comparagao com os gestores mais eficazes.

As evidéncias indicam que funciondrios engajados tém melhor desempenho,
experimentam menos esgotamento € permanecem nas organizagdes por mais tempo (STEIN et
al., 2021). Para criar condi¢cdes minimas para o engajamento, os lideres devem conhecer as
pessoas e entender suas motivagdes e expectativas, criando relagdes mais abertas e horizontais.
Manter foco nos resultados € importante, mas os lideres ndo podem se esquecer que 0s
resultados sdo obtidos com as pessoas. Normalmente, atividades como reunides “um a um” e
coaching, por meio das quais os gestores se conectam com as pessoas, sao vistas como trabalho
“extra” e tendem a ir para o final da lista de prioridades dos lideres; as empresas precisam deixar
claro que isso € essencial e parte das responsabilidades de todos os gestores (KESWIN, 2022).

2.2 Teorias de lideranca e desenvolvimento de liderancas
Do ponto de vista académico, a lideran¢a é um dos fendmenos mais complexos e
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e cada vez mais globalizado. Além disso, o tema continua gerando muito debate por sua
complexidade (BENMIRA; AGBOOLA, 2021).

As teorias de lideranca sdo diversas e dinamicas, e estdo alinhadas as diferentes
perspectivas tedricas e filoséficas. Foram identificadas mais de 49 diferentes teorias de
liderangas, e, embora o niimero seja significativo, parece ndo haver uma compreensao clara e
compartilhada sobre a natureza da liderancga eficaz (MUESER et al., 2016). Alguns tedricos
argumentam que o problema se deve a quantidade e variedade de defini¢Oes, outros sugerem
que a maior parte das pesquisas confiam de maneira excessiva nos métodos quantitativos, que
podem falhar em revelar insights mais substanciais sobre o estudo da lideranca. Outros ainda,
apontam que sabemos muito mais sobre os resultados da lideranca do que sobre os processos
que contribuem para o alcance desses resultados. De maneira geral, as abordagens tradicionais
de lideranca colocam o poder como tema central (STURM et al., 2021).

Um dos desafios significativos associados a educacdo e desenvolvimento de liderangas
€ que muitos dos modelos de lideranca atuais e historicamente publicados sdo baseados em
tradi¢des culturais ocidentais e sdo etnocéntricos; um segundo desafio surge porque essas
mesmas teorias sao amplamente prescritivas, tedricas e de natureza normativa (McCLELLAN,
2022a). Como resultado, os modelos ocidentais de lideranga sdo exportados para todo o mundo
como representantes de formas ideais de se entender e desenvolver a lideranca.

De acordo com Steers et al. (2013), considerando uma abordagem contemporanea, as
teorias globais de lideranga podem ser de trés tipos: universais, normativas e contingenciais. As
teorias universais sdo baseadas na suposicdo de que a lideranca € um comportamento
generalizdvel ou universal, independentemente de onde € exercido. Assim, os lideres ou
profissionais responsaveis pelo desenvolvimento de lideranga, precisam apenas selecionar um
modelo e replicd-lo. Essa suposicao € a base sobre a qual a maioria das teorias ocidentais, como
as teorias transformacional, adaptativa, servidora, relacional, carismitica e outras sao
construidas. Highs (2022) destaca que, embora essas teorias possam demonstrar validade em
diferentes culturas, € importante reconhecer suas limitagdes, pois outros estudos sugerem que
esses modelos ndo representam abordagens verdadeiramente universais para a lideranga.

A abordagem normativa sugere que a lideranca global € diferente da lideranca que se
concentra nas configuracdes de interacdo intercultural e multicultural, mas relativamente
universal na medida em que € culturalmente aplicdvel em qualquer lugar (STEERS et al., 2013).
Para Highs (2022), isso se deve ao fato de que o contexto de lideranca global exige uma
abordagem que depende das habilidades e caracteristicas necessdrias em um contexto
multicultural, em oposicdo aquelas necessdrias nos niveis interpessoal, de grupo e
organizacional em um contexto monocultural. Alguns exemplos de teorias de lideranga
normativa que se concentram em delinear essas habilidades e competéncias como ideais
prescritivos incluem a teoria da inteligéncia cultural, modelos de mentalidade global e outros
modelos de lideranca global. Poucas pesquisas foram realizadas para explorar sua validade em
relacdo a eficdcia da lideranca (STEERS et al., 2013).

A abordagem contingencial, sugere que a lideranga é de natureza situacional e varia de
cultura para cultura. Essa abordagem geralmente tenta descrever as preferéncias culturais na
lideranga em oposi¢ao a prescricdo de comportamentos ou abordagens (STEERS et al., 2013).
Alguns estudos nessa abordagem incluem o projeto de pesquisa Globe, Hofstede e a lideranca
simbdlica. Embora essa abordagem também tenha mérito, ela é limitada como abordagem para
o desenvolvimento de liderancas, pois esses modelos também apresentam uma lacuna entre a
teoria e a pratica. Saber que um pais valoriza a lideranga voltada para o desempenho e
carismética ndo ajuda a entender como praticar essa abordagem de lideranga em um contexto
especifico (HIGHS, 2022).

Para Steers et al. (2013), ¢ importante reconhecer que a lideranca ¢ uma construcao
cultural, tendo seu significado atrelado as diversas culturas em que € exercida, ajustando-se a
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elas; ndo é, portanto, uma construcao ocidental que é facilmente expandida para dimensdes
globais. Na mesma linha, Leonard (2003, p.11), destaca que “uma abordagem pds-moderna
para desenvolver liderancas deve necessariamente considerar o contexto local, com temas
emergentes proprios e ndo prescritos globalmente™.

Embora ndo haja consenso sobre a melhor teoria de lideranca ou modelo de
desenvolvimento de lideranga, pode-se constatar que a literatura continua dominada por teorias
e modelos focados em lideres. Para Zhu et al. (2019), cerca de 70% dos estudos continuam
adotando o foco no lider, enquanto reivindica-se uma mudanga para um foco mais relacional.
A tendéncia para o desenvolvimento de teorias de lideranca mais relacionais estd associada a
um crescente interesse e importincia na relacdo entre lideranca e engajamento das pessoas no
trabalho. No entanto, o foco da pesquisa nesta area ainda se concentra principalmente em como
o lider utiliza a relacdo como meio de alcancar as metas estabelecidas pela organizacdo
(HIGHS, 2022).

2.3 O pés-modernismo e a obra de Foucault

O pés-modernismo € um movimento cultural, filos6fico e artistico que surgiu como uma
critica a modernidade, questionando seus principios e ideias e buscando desconstruir as nogoes
de progresso, razdo objetiva e verdade universal. Embora as ideias do pds-modernismo tenham
emergido com mais forga a partir da década de 1960, suas raizes podem ser encontradas nas
obras de pensadores anteriores. Para Kumar (1997), o pés-modernismo marca um tempo de
muitas op¢oes, onde todas as tradi¢des t€ém alguma validade, como consequéncia da explosao
de informacdes, do advento do conhecimento organizado, das comunicagdes e tecnologia. E
uma época marcada pelo pluralismo, de critica a originalidade e unidade, pois tudo se mistura
e se combina. A nova tecnologia da informa¢do e da comunicacdo vem ocupar a posi¢ao
dominante na infraestrutura econdmica, relegando a tecnologia de manufatura um papel
subordinado. A transformacdo digital cria uma nova ordem para as empresas e sociedade.

Para Cooper e Burrell (1988), o discurso pés-moderno comec¢a com a ideia de que os
sistemas tém vida prépria, o que faz deles independentes do controle. H4 também uma critica
aideia de um fundamento s6lido que explicaria todas as coisas. Tudo o que foi produzido como
sendo um conhecimento definitivo, é na verdade uma narrativa, um discurso, uma possibilidade
(KUMAR, 1997). As “grandes narrativas” estabelecidas na cultura e sociedade sao
questionadas, o que contribui também para se revelar as contradi¢des, instabilidades,
complexidade e confusdes, inerentes a qualquer prética cultural ou cientifica. Ao desconstruir
as “grandes narrativas”, o pds-modernismo coloca atenc¢do nas “minis narrativas” que explicam
0os eventos menores e prdticas locais, em vez apenas de conceitos globais e universais
(LEONARD, 2003).

Michel Foucault (1926-1984) foi um filésofo, historiador e tedrico social francés,
reconhecido como uma das figuras mais influentes no campo da filosofia e das ciéncias
humanas no século XX. Suas obras abrangem uma ampla gama de temas, incluindo poder,
conhecimento, as relagdes entre saber e poder, a sexualidade, a punicdo e a loucura.

Foucault desenvolveu uma abordagem tnica para a andlise do poder. Ele rejeitou a ideia
de que o poder € exercido exclusivamente de cima para baixo nas instituigdes. Seu conceito de
"microfisica do poder" enfatiza como o poder é exercido nas interacdes cotidianas, nas préticas
disciplinares e nas formas de controle social. Como destaca Foucault (1979), “[...] de fato, o
poder em seu exercicio vai muito mais longe, passa por canais muito mais sutis, ¢ muito mais
ambiguo, porque cada um de nés €, no fundo, titular de um certo poder e, por isso, veicula o
poder”.



Para Foucault, o poder ndo é uma entidade fixa e centralizada, mas uma for¢ca que
permeia todas as relagdes sociais. Nao € algo que algumas pessoas possuem e outras nao, mas
sim algo que estd presente nas interagdes e nas estruturas sociais (THIRY-CHERQUES, 2017).

Embora ele mesmo nao se identificasse explicitamente como pds-moderno, estudiosos
e tedricos 0 associam a esse paradigma devido as semelhangas em suas ideias e contribui¢des
tedricas que abordam as questdes de poder, conhecimento e subjetividade.

A critica de Foucault a modernidade e ao humanismo, juntamente com sua
proclamagdo da “morte do homem” e o desenvolvimento de novas
perspectivas sobre sociedade, conhecimento, discurso e poder, fizeram dele
uma importante fonte do pensamento pds-moderno. (BEST; KELLNER,
1991, p. 34)

Como visto anteriormente, uma das caracteristicas-chave do pensamento pos-moderno
€ a critica as metanarrativas, ou seja, as ‘“‘grandes narrativas” que pretendem explicar e dar
sentido universal a aspectos da sociedade e da histéria. Foucault compartilha dessa critica ao
rejeitar a no¢do de uma verdade unica e universal. Ele argumenta que o conhecimento é
construido socialmente e estd intrinsecamente ligado as relacdes de poder. Em vez de buscar
uma verdade objetiva, Foucault analisa como as relagdes de poder moldam o conhecimento e a
forma como as pessoas sdo subjetivadas. Outro aspecto importante do pensamento poés-
moderno e presente na obra de Foucault € a énfase na diversidade e nas diferencas individuais.
Foucault também critica as normas e as instituicdes que restringem e disciplinam os individuos,
questionando a ideia de uma identidade fixa e estdvel (BEST; KELLNER, 1991).

Além do conceito de poder, Foucault (1997) também concebe o governo como algo que
vai além das estruturas formais, enfatizando a governanca como uma pratica que abrange
diferentes dominios da vida social e que ndo se limita ao exercicio de autoridade e controle.
Com essa perspectiva, pode-se entender que a lideranca ndo € exclusiva ou estd atrelada
unicamente as posi¢des de poder hierdrquico, mas pode ser exercida em diferentes ambitos e
contextos sociais, 0 que abre espaco para uma andlise mais ampla das dindmicas de poder e
influéncia (LEMKE, 2017).

3. DISCUSSAO

Como destacam Megheirkouni e Mejheirkouni (2019), apesar do progresso significativo
na pesquisa sobre lideranca e desenvolvimento de lideranca desde os anos 2000, o campo ainda
estd repleto de dreas para o avango da literatura sobre a relac@o entre teorias de liderancga e
teorias de desenvolvimento de lideranga, a fim de abordar ou superar desafios enfrentados pelas
organizacdoes de hoje. As abordagens de lideranca, em sua maioria, sdo racionalistas,
acreditando predominantemente no conhecimento e poder exercido pelos lideres para controlar
o ambiente, incluindo as pessoas. Além disso, tendem a ser universalistas e prescritivas, com a
aplicacdo de modelos e solugdes importadas e pouco localizadas, principalmente pelas
empresas multinacionais (McCLELLAN, 2022a).

Na abordagem contemporanea de teorias de lideranca proposta por Steers et al. (2012),
pode-se entender que as teorias universais e normativas estao mais relacionadas aos paradigmas
modernos. As teorias contingenciais se aproximam em alguns aspectos de pressupostos dos
paradigmas pés-modernos, mas ainda posicionam o lider como o ator proativo e os “liderados”
como o objeto da lideranca. Portanto, considerando-se os paradigmas de lideranca existentes, o
poder ainda se concentra nas maos de poucos privilegiados (SUL; JHA, 2018). Entendendo-se
a lideranga como um processo relacional, como sugere Foucault, é importante reconhecer que
lideres e “liderados” deveriam ser participantes ativos do processo (HIGHS, 2022). Na mesma
linha, Yin (2018) destaca:



Por mais nobre que pareca a missao pds-moderna, sua celebracio da diferenca
ndo leva necessariamente ao empoderamento dos marginalizados. A
pluralidade sé é significativa quando os participantes tém representagio
equivalente, acesso a recursos e oportunidades e um minimo de igualdade em
termos de poder. No entanto, a celebracdo pds-moderna da diferenca e da
pluralidade ocorre apenas no discurso e deixa intactas a estrutura de poder e a
desigualdade reais.

No contexto atual, os lideres encontram ambientes dindmicos, instdveis, complexos,

trabalham de maneira virtual, com equipes diversificadas e multiculturais, em diferentes
projetos e redes interconectadas. Essas caracteristicas do contexto atual sdo muito diferentes
das caracteristicas dos ambientes estdveis do passado, onde abordagens de lideranca mais
normativas e prescritivas predominavam e poderiam trazer resultados. Hoje, as pessoas
valorizam ambientes mais participativos e esperam maior envolvimento nos processos de
trabalho. Na mesma linha, as organizacdes querem criar entornos de trabalho onde as pessoas
possam maximizar seu talento, potencial e contribui¢des, e para isso, necessitam de lideres
preparados para lidar com as demandas atuais. Nesse sentido, pode ser interessante a reflexao
sobre novas abordagens de desenvolvimento de liderancas por uma perspectiva pds-moderna,
considerando-se alguns aspectos do pensamento de Foucault:

Compreensdo do poder: ao se incorporar as ideias de Foucault (1997) para o
desenvolvimento de liderancas, pode-se pensar em experiéncias que levem os lideres a
se tornarem mais conscientes das relagdes de poder presentes nas organizagdes € como
elas afetam as pessoas e os grupos. Isso pode ajudar os lideres na reflexdo sobre suas
praticas, sendo mais sensiveis as dindmicas de poder, buscando maneiras mais éticas e
eficazes de exercer influéncia e adotando abordagens mais justas e equilibradas.
Narrativas de lideranca: Foucault (1997) ressalta a importancia da andlise do discurso e
como ele reflete e molda as relagdes de poder. Os lideres podem se beneficiar dessa
perspectiva, desenvolvendo uma consciéncia critica da linguagem que utilizam e como
ela influencia a percepcdo e as interagdes das pessoas na organizagdo. Eles podem
buscar uma comunica¢do mais inclusiva e construtiva, evitando discursos que reforcem
desigualdades ou estigmatizem determinados grupos, 0 que muitas vezes ocorre por
meio de micro agressdes, de maneira inconsciente. Como destaca Leonard (2003), é
importante se criar espacos para que os lideres examinem de maneira critica suas
“grandes narrativas”, pressupostos, que possam inibir solugdes mais criativas e que
facam sentido ao contexto local.

Ambiente positivo de aprendizagem: A perspectiva foucaultiana também destaca a
importancia do conhecimento e do saber como instrumentos de poder. Os lideres podem
buscar formas de promover um ambiente de aprendizado e didlogo, incentivando a
producdo e compartilhamento de conhecimentos diversos, e sendo vulnerdveis
(compartilhando suas davidas, erros, buscando retroalimentagdo e sugestdes da equipe).
Isso pode levar a uma lideranca mais horizontal e colaborativa, que valoriza a
participacao e o empoderamento dos membros da equipe.

Valorizagdo da diversidade e das diferencas: Foucault enfatiza a importancia de
reconhecer e valorizar a diversidade e as diferencas individuais (BEST; KELLNER,
1991). Os lideres podem aplicar essa perspectiva criando espagos de trabalho
psicologicamente seguros, onde diferentes perspectivas sejam valorizadas e onde todos
os membros da equipe tenham a oportunidade de contribuir e se desenvolver
plenamente.

Lideranga em todos os niveis: considerar abordagens de desenvolvimento centradas na
lideranca como processo relacional, em linha com o pensamento foucaultiano sobre
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governo, e ndo apenas centradas no lider formal ou posi¢des de gestdo na hierarquia da
empresa. Assim, a organizacdo poderia desenvolver lideres em todos os niveis, que
poderiam liderar de maneira situacional (com base na competéncia, experiéncia,
necessidades especificas da situagao etc.), ampliando o entendimento da relagao “lider
e liderado”, e valorizando os envolvidos no processo. Para isso, além do alinhamento
com a cultura da organizacdo, seria importante preparar as pessoas para que possam
atuar como lideres e liderados, de acordo com a situagcdo, como destacam Amorim e
Perez (2010, p. 16):
[...] dado que o poder s6 se configura como relagdo entre pessoas, aprender a
ser liderado € tdo necessdrio quanto aprender a liderar. No entanto, as
organizacdes investem na formacao em lideranga e deixam para a cultura, em
grande medida, ndo controldvel, a fun¢do de ensinar como ser liderado.

As relacdes de poder podem ser mais equilibradas e ndo necessariamente resultam em
uma privacdo de liberdade nas relacdes entre lideres e liderados (como poderia ocorrer na
abordagem “comando e controle”). Pela perspectiva de Foucault, uma relacdo de poder pode
resultar em um “empoderamento” ou em “responsabilizacdo” dos sujeitos, fazendo com que
tomem decisodes “livres” em campos de acdo (LEMKE, 2017). Em linha com os desafios atuais,
parece fazer sentido que as organizacdes maximizem o talento humano, e que as pessoas sejam
empoderadas para utilizar seu potencial de liderar nos diferentes niveis e situacdes. Nessa
abordagem, pessoas poderiam liderar com pessoas, criando espacos com possibilidades para
revelar talentos, promover a diversidade, impulsionar a inovagao e fortalecer o engajamento de
pessoas e equipes.

Com base nos pontos discutidos, os profissionais de gestdo humana, ou da drea de
desenvolvimento de pessoas e liderancas, poderiam considerar a construcao de experiéncias e
jornadas préticas de aprendizagem inovadoras, criando espacos para reflexdo critica, que
poderiam contribuir com o desenvolvimento de comportamentos € uma cultura de lideranca
mais alinhada aos desafios organizacionais atuais.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo propds reflexdes sobre alternativas para o desenvolvimento de liderancas,
considerando teorias de lideranca, as caracteristicas e desafios do contexto atual para as
organizacoes, a partir de alguns aspectos da obra de Foucault. Embora os principais desafios
contemporaneos das organizagdes estejam relacionados as influéncias dos paradigmas pos-
modernos, parece haver uma contradicio com as teorias e modelos utilizados para o
desenvolvimento de liderancas, predominantemente racionalistas, universalistas e prescritivos.

Parece haver também uma contradi¢do com o discurso de muitas organizagdes que estao
repensando a maneira de trabalhar, diante da nova realidade pds-pandemia com ambientes
hibridos, criando espagos e experiéncias de trabalho inovadoras, apenas sob a Otica
tecnocéntrica. Isso pode explicar o desengajamento das pessoas, que decidem, em muitos casos,
pelas saidas voluntdrias das empresas. Na maioria das vezes, as pessoas, na verdade, estdo
deixando seus lideres, insatisfeitas pela relacio que se estabelece entre lideres e liderados.
Utilizando uma metafora, muitas empresas podem estar utilizando o “hardware” pés-moderno,
com um “software”, ou mindset de lideranga ainda estacionado na modernidade.

Para que os lideres possam criar espacos e experiéncias de trabalho onde as pessoas se
comprometam, de fato, com os propdsitos da organizagdo, e tragam o seu melhor para o
ambiente de trabalho, se sentindo empoderadas, incluidas e valorizadas, torna-se necessario
também repensar os modelos de desenvolvimento de liderancas, que sdo importantes para
atualizacdo do “software” da lideranga nas organizagdes. Nesse sentido, uma abordagem a luz
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de Foucault, visando o desenvolvimento de comportamentos de lideranca como um processo
relacional mais equilibrado e ndo apenas centrado no papel hierdrquico e formal da lideranca,
pode configurar uma alternativa interessante para o desenvolvimento pessoas e de liderancas
em todos os niveis da organizagdo.

As reflexdes propostas neste artigo podem contribuir com um novo olhar para o
desenvolvimento de comportamentos de lideranca, mais alinhados as necessidades atuais das
organizagdes. A transicdo de uma abordagem de “liderar pessoas” para “liderar com pessoas”,
além de favorecer uma cultura de inclusdo e corresponsabilizagdo por resultados, com
potenciais reflexos positivos no engajamento das pessoas e equipes, poderia também promover
ambientes mais favordveis para o desenvolvimento de talentos nas organizacdes.
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