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RESUMO

As organizagfes buscam cada vez mais lideres que se identifiguem com seus
principios e reproduzam os valores da instituicAo em suas praticas cotidianas. A
Rede Marista € uma instituicdo que estimula o desenvolvimento dos seus lideres e a
identificagdo com o carisma de seu fundador. O objetivo deste estudo foi analisar as
principais caracteristicas que constituem a identidade das liderancas na Rede
Marista, nas dimensdes pessoal, relacional e institucional, através de uma
abordagem qualitativa de natureza exploratéria, tendo como estratégia o Estudo de
Caso. A coleta de dados se deu por entrevistas semiestruturadas realizadas com
liderancas estratégicas que atuam nos empreendimentos da Rede Marista, e pela
pesquisa documental sobre a trajetéria de lideranca do fundador da instituicdo. Os
dados foram tratados pela Analise de Conteudo com categorias a priori e categorias
emergentes. Respondendo aos objetivos da pesquisa, identificou-se os principais
desafios e necessidades enfrentadas pelas liderancas maristas; a forma como os
principios do fundador se expressam na identidade de lideranca nos dias de hoje e
apresentou-se os elementos fundamentais que devem ser considerados em um
Programa de Formacdo de Liderancas Maristas. A constru¢do da identidade de
lideranga ocorre através do autodesenvolvimento e das influéncias estabelecidas

nas relacdes com as pessoas, com 0S grupos e com a instituigao.

Palavras-chave: Identidade de Lideranca. InstituicAo Marista. Programa de

Desenvolvimento de Liderangas.



ABSTRACT

Organizations seek more and more leaders who identify themselves with their
principles and reproduce the institution’s values in their daily practices. The Marist
Network is an institution that stimulates the development of its leaders and
identification with the charism of its founder. The objective of this study was to
analyze the main characteristics that compose the leadership identity in the Marist
Network, in the personal, relational and institutional dimensions, through a qualitative
approach of exploratory nature, having as strategy the Case Study. The data
collection was done through semi-structured interviews conducted with strategic
leaders who work in the Marist Network projects, and the documentary research
about the leadership trajectory of the founder of the institution.The data were treated
by Content Analysis with a priori and emerging categories. Responding to the
objectives of the research, it was identified the main challenges and changes faced
by Marist leaderships; the way in which the founder's principles express themselves
in today's leadership identity and it was presented the fundamental elements that
must be considered in a Marist Leadership Training Program. The construction of
leadership identity occurs through the self development and the established
influences in relations with people, with groups and with the institution.

Key-words: Leadership Identity. Marista Institution. Leadership and Development

Program.
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1 INTRODUCAO

O mito fundador debatido por Schein (2009), quando discute o tema da
lideranca nas organizacdes, possui um exemplo significativo nas instituicbes de
ensino confessionais, visto que, em sua maioria, elas nascem a partir dos ideais de
um fundador. Este lider carismatico e empreendedor, desempenha um papel
importante na conformacgéo da cultura organizacional e na reproducéo dos valores
da organizacdo que nasce a partir de seu esforco individual. Assim, a partir da
missdo e da historia institucional, as organizacdes sao provocadas a serem
visionarias e antecipar-se ao futuro, assumindo a postura do préprio fundador.

Dentre as instituicdes confessionais catdlicas, sem fins lucrativos, regida pela
legislacdo da filantropia, encontra-se o Instituto Marista, fundado na Franca, em
1817, por Marcelino Champagnat, e que hoje esta presente em mais de oitenta
paises. O Brasil congrega mais de 30% da presenca e atuacdo marista, da qual
grande parte € representada pela Provincia Marista Brasil Sul-Amazoénia,
denominada de Rede Marista, fundada em 1900, presente no Rio Grande do Sul,
Distrito Federal e Regidao Amazoénica, caracterizada por sua tradicdo e seu trabalho
na &rea da Educacdo, Saude e Assisténcia Social. (REDE MARISTA, 2015)

Para garantir a sustentabilidade da missao da instituicao, foi preciso, ao longo
dos anos, assegurar a formacgédo e o desenvolvimento de liderancas que dessem
continuidade ao trabalho iniciado pelo fundador. Desta maneira, a identidade de
lideranca marista foi sendo construida a partir da consolidacdo de sua historia e o
trabalho realizado pelos Irm&os Maristas e colaboradores que foram se inserindo na
caminhada.

Segundo Senge et al (2005), as instituicdes de ensino precisam de gestores
que sejam lideres, que coordenem a construcdo coletiva e a implementacéo
responsavel das acgbes. Para tanto, € preciso superar o modelo centralizador,
autocratico e controlador, cuja énfase situa-se em regras de trabalho e obediéncia, o
que, em geral, esta associado a lideres formais.

Marcelino Champagnat foi um grande lider no seu tempo. Sonhou e lutou
para que os Irmaos continuassem a proposta de evangelizar através da educacao,
seguindo alguns principios definidos e principalmente seus exemplos.

Turd (2015, p. 18), Superior-Geral do Instituto Marista, em um documento

oficial do Instituto diz:
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Hoje a missdo marista é realizada de modo muito diverso do que nos
tempos de Champagnat. Por isso estamos nos perguntando que tipo de
estruturas de animacdo, governanca € gestdo e que novas praticas
devemos adotar neste momento histérico para que a missdo marista possa
se desenvolver e expandir com fidelidade ao Espirito de Deus para servir da
melhor maneira possivel as criangas e aos jovens de hoje.

O grande desafio do lider marista é atualizar o carisma frente ao contexto em
que vivemos hoje, mantendo viva a identidade da Instituicdo e gerenciando as
mudancas que ocorrem. O documento ‘Em torno da mesma mesa’ afirma que “A
vitalidade de um carisma se manifesta quando ele é recebido, recriado a luz dos
sinais dos tempos e transmitido aos outros” (INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS,
2009, p. 32).

O carisma marista € composto por trés dimensdes fundamentais: a misséo, a
vida partilhada e a espiritualidade. “[...] a espiritualidade nos envia em missao e gera
vida partilhada; a comunh&o nos fortalece na missao e plenifica a espiritualidade; a
missdo descobre novas facetas da espiritualidade e nos faz viver a fraternidade”
(INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS, 2009, p.77). Elas s&o inseparaveis e se
complementam, expressando o jeito de ser da instituicao.

A Formacao de lideres, Irmdos e Leigos, no carisma marista, foi uma das
urgéncias apontadas pelo 4° Capitulo Provincial*, encontro realizado em 2012, onde
se definiu as urgéncias e recomendacfes para a Rede Marista para os trés anos
seguintes e, desde entdo, permanece como um desafio. Neste encontro, uma das
recomendacdes para o Conselho Provincial? foi a Selecéo, fidelizacdo e formacéao
Marista de gestores.

Pensar a formacao e desenvolvimento destas liderancas requer um olhar para
as caracteristicas do proprio lider, bem como das rela¢cdes que estabelece com os
outros e com a propria instituicdo.

Como assinala Komives et al. (2005), a visdo de lideranca configura a
compreensao do individuo acerca do que € lideranca, quais sdo as suas
caracteristicas enquanto lider e como ele foi se constituindo como tal através das

suas experiéncias com liderancga.

1 Capitulo Provincial € a principal assembleia institucional, de carater deliberativo da institui¢éo.
Relnem-se os Irm&os Maristas da Provincia e um grupo de Leigos representantes das frentes de
atuacéo e discutem as prioridades para os préximos trés anos.

2 O Conselho Provincial é escolhido no Capitulo Provincial e € composto por um grupo de Irmaos
Maristas que compdem o governo da Rede Marista para o triénio seguinte.
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A partir destas reflexdes e ao olhar para a caminhada que a Rede Marista
vem desenvolvendo junto a seus lideres, surgiu o problema central a ser investigado
nesta pesquisa: Quais as principais caracteristicas que constituem a identidade das
liderancas na Rede Marista considerando as dimensdes pessoal, relacional e

institucional?

Assim, o presente trabalho apresenta a seguir seus objetivos e justificativa; no
capitulo dois, sera apresentado o referencial tedrico que sustenta o estudo realizado;
no capitulo trés, a metodologia que foi utilizada na pesquisa; no capitulo quatro, a
pesquisa documental apresentando a trajetoria de lideranga do fundador; no capitulo

cinco, a analise dos resultados e, por fim, no capitulo seis, as consideracoes finais.

1.1 Objetivos

Os objetivos deste trabalho dividem-se em: geral e especificos.

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho € expresso da seguinte maneira: analisar as
principais caracteristicas que constituem a identidade das liderancas na Rede

Marista, nas dimensdes pessoal, relacional e institucional.

1.1.2 Objetivos Especificos

1. Compreender como se expressam 0s principios do fundador na
identidade de lideranca nos dias de hoje.

2. Conhecer os principais desafios e necessidades enfrentadas pelas
liderancas maristas, considerando os aspectos pessoal, relacional e
institucional.

3. Construir e apresentar as premissas que devem ser consideradas em

um Programa de Desenvolvimento de Liderancas Maristas.
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1.2 Justificativa

A escolha deste tema, identidade de lideranga, estd associada a uma
necessidade que a Rede Marista vem percebendo, de ndo somente capacitar, mas
desenvolver seus lideres, principalmente 0os que ocupam cargos estratégicos na
instituicdo. Os lideres estratégicos identificados pela Comissédo de Desenvolvimento
de Liderancas® da Unido Marista do Brasil (Umbrasil)4, sdo os que possuem carater
deliberativo, estdo inseridos em escopo de decisdo, e definem posicionamentos
estratégicos, diretrizes e politicas institucionais.

Os lideres da instituicAo precisam estar identificados com o carisma da
mesma, a fim de manter um alinhamento dos processos de acordo com a misséo,
viséo e valores institucionais.

O contexto atual da gestdo educacional exige, cada vez mais, gestores
preparados e alinhados aos pressupostos estratégicos das organizacdes (SENGE et
al, 2005). Por isso, durante a construcdo do Plano Estratégico da Rede Marista,
observou-se uma preocupacdo crescente com a formacdo de liderancas
identificadas com a cultura organizacional.

O Plano Estratégico do Brasil Marista, desenvolvido em 2013 pela Umbrasil,
gue congrega o trabalho das diferentes regides administrativas maristas do pais,
prevé a criagao de programas e projetos de desenvolvimento de liderangas, a fim de
atender as crescentes lacunas de lideres capacitados e conectados com as
necessidades que o ambiente estratégico exige, bem como estejam integrados a
identidade da instituicao.

Com base neste plano da Umbrasil, ocorreu a revisdo do Plano Estratégico da
Rede Marista (2015-2022), em uma perspectiva de longo prazo, a partir da analise
de cenarios e diagnostico envolvendo mais de oitenta gestores dos diferentes
empreendimentos (Estrutura Corporativa e Canbnica, Pontificia Universidade
Catdlica do Rio Grande do Sul, Hospital Sao Lucas, Estrutura Executiva dos

Colégios e Unidades Sociais), foi definido um objetivo que se relaciona diretamente

8 A Comissdo de Desenvolvimento de Liderancas é composta por representantes das Provincias do
Brasil Marista que tem como um dos seus objetivos propor para as associadas da Umbrasil um plano
de desenvolvimento de liderancgas, por meio de um processo de formacao integrada e continuada de
missao e gestdo a partir dos valores e do carisma marista.

# A Uniao Marista do Brasil (Umbrasil), foi criada em 2005 e sediada em Brasilia/DF, € a associagédo
das Provincias Maristas do Brasil. E uma organizacao juridica de direito privado, sem fins lucrativos
que representa, articula e potencializa a presenca e acdo marista no Brasil.
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a esta tematica, traduzido da seguinte forma: “Desenvolver liderancas maristas”;
tendo como descricdo conceitual: “Desenvolvimento de liderangas para o exercicio
da missdo marista, por meio de programas especificos de formacdo e
acompanhamento dos principais gestores, garantindo a sucessao em posi¢oes-
chave”. (REDE MARISTA, 2015).

A partir dessa visédo geral, em torno do direcionamento estratégico, € possivel
perceber a necessidade de construir um processo de desenvolvimento de
liderancas, que possa formar lideres ndo apenas focados em resultados e na
conducdo de grupos e pessoas, mas, necessariamente, engajados e identificados
com o carisma da instituicao.

Ao iniciar a pesquisa, trabalhava na Rede Marista em uma area responsavel
pela formacao marista dos colaboradores, no que diz respeito a identidade e carisma
da instituicdo. O meu interesse pelo tema foi aumentando por perceber que as
Unidades em que seus lideres demonstravam maior identificagdo com a institui¢éo,
consequentemente motivavam mais seus colaboradores e investiam na formacéao.
No decorrer da pesquisa, em 2017, a Rede Marista passou por uma revisao na sua
estrutura organizacional, a fim de atender as necessidades da instituicdo no que se
refere a Estrutura Corporativa, e fui convidada para coordenar a area de
Desenvolvimento Humano e Organizacional, tendo como uma das atribuicbes, 0
desenvolvimento de liderancas maristas. O desafio foi aceito e acredito que os
resultados deste estudo irdo contribuir muito para alinhar e propor futuras acdes de
trabalho com as liderancas da Rede.

Participo também, desde 2015, da Comissdo de Desenvolvimento de
Liderancas da Umbrasil, que tem como um dos objetivos apresentar um plano de
desenvolvimento para as liderancas do Brasil Marista, com o foco voltado para as
liderangas estratégicas e taticas. Durante este tempo, refletimos sobre a caminhada
realizada pelas Provincias com relacdo ao tema e fui percebendo o quanto nossa
Provincia ainda precisa crescer neste aspecto. Uma das acdes realizadas pela
Comisséo foi a realizacdo de “escutas” com as principais liderancas das Provincias,
em que se percebeu que os desafios e expectativas com relagcdo ao
desenvolvimento de liderancas possuiam proximidade e convergéncia nas diferentes
falas, independente da regido ou foco de atuacdo, demonstrando que é possivel
identificar as principais caracteristicas das liderancas maristas, conforme objetivo

deste trabalho.
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Acredito que este estudo e seu desenvolvimento possam contribuir tanto para
a caminhada da Provincia Marista Brasil Sul-Amazdnia, Rede Marista, como para o

Brasil Marista com as liderancas que levam a frente a nossa misséao.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta sessdo, serdo abordados conceitos de identidade,

identidade de

lideranca e as liderancas no contexto organizacional, apresentando o tema a partir

das consideracbes de autores seminais e contemporaneos sobre as tematicas

abordadas.

2.1 Identidade

Existem diferentes estudos e andlises com relagdo ao conceito de identidade.

A fim de sistematizar a discussao sobre o tema, Caldas e Wood (1997) realizaram

uma analise tedrica que resultou em seis agrupamentos dos conceitos de

identidade, descritos no Quadro 1.

Quadro 1 — Agrupamento dos conceitos de identidade

Primeiro agrupamento

Estudos pioneiros da identidade individual, de Erikson (de origem
psicanalitica), com influéncia do conceito Freudiano de ego. A partir
daqui o conceito de identidade se expande para diversos campos do
conhecimento.

Segundo agrupamento

Estudos classicos e contemporaneos da Psicologia Social, que se
referem a identidade como autoconceito ou self-concept, isto é, o
conceito que uma pessoa ou entidade (grupo, por exemplo) faz de si
mesma; ou relacionam identidade individual e grupal através do
conceito de “identificacdo”. Compreende identidade como um fendbmeno
social, que deriva dos significados que individuos atribuem a sua
interacdo com multiplos grupos sociais durante as suas vidas. Diversos
estudos sustentam que o autoconceito € moldado a partir do sentido de
pertencimento do individuo a um grupo social, e que a identidade deste
também esta relacionada ao grau de identificagdo com a organizacao. A
identidade € um atributo que tanto os individuos quanto os grupos
podem possuir.

Terceiro agrupamento

Conceito de identidade organizacional a partir dos estudos de Albert e
Whetten (1985), baseados na identidade individual de Erikson, que
sugere que as organizacbes também possuem uma identidade, que
compreende as crencas dos seus membros sobre o que é central na
organizacdo, sua esséncia; o que a distingue das demais; e as
caracteristicas que a tornam estaveis no tempo.

Quarto agrupamento

Origem nos estudos da identidade organizacional (final dos anos 80 e
inicio dos anos 90), estabelecendo ligagdo com o campo da Psicologia
Social, de onde surgem pesquisas que abrangem conceitos de
identidade individual, grupal e organizacional. Refletem sobre a relagéo
entre identificacdo organizacional e autoconceito individual e a relagéo
entre imagem do grupo ou da organizacdo com a identificagdo do
individuo no grupo.




20

Quinto agrupamento Conceito de identidade organizacional de forma instrumental, na esfera
chamada “imagem corporativa”. O foco de pesquisa € compreender
como as organiza¢Bes administram a sua imagem externa e como tal
imagem as afeta.

Sexto agrupamento Conceito de identidade em nivel macro. Relacionado com pesquisas
gue discutem dentro e fora da area organizacional.

Fonte: Caldas e Wood (1997, p. 11).

O presente trabalho ira abordar os aspectos da identidade descritos no
segundo, terceiro e quarto agrupamentos, que apresentam como foco o individuo,
na construcao do seu autoconceito e nas relagdes com 0s outros e com 0S grupos;
como as organizacfes, no que diz respeito a sua esséncia e a identificacdo do
individuo com a mesma.

Hall (2006) descreve que o sujeito pdés-moderno € composto de varias
identidades, ou seja, ela nado é fixa, essencial ou permanente, ele assume diferentes
identidades de acordo com meio no qual esta inserido e com 0 momento que esta
vivendo, relacionado as suas intera¢cfes e escolhas; compreende o sujeito em uma
perspectiva de inclusdo que permanece o mesmo enquanto vai se modificando.
Reforca que deveriamos falar de identificacdo ao invés de identidade, vendo-a como
um processo em andamento.

Bauman (2005, p. 17) relata que tanto a identidade, quanto o pertencimento a

uma comunidade

[...] ndo s&o garantidos para toda a vida, sdo bastante negociaveis e
revogaveis, e de que as decisdes que o proprio individuo toma, os caminhos
gue percorre, a maneira como age — e a determinacdo de se manter firme a
tudo isso — sdo fatores cruciais tanto para o ‘pertencimento’ quanto para a
‘identidade’.

Machado (2003) resgata que os dois niveis de analise mencionados em
estudos que abordam a questdo da identidade, no ambito geral, sdo da identidade
pessoal e da social; porém, em estudos organizacionais, 0os conceitos de identidade
no trabalho e identidade organizacional também sédo destacados e estabelecem
relacfes entre si. A seguir, serdo aprofundados cada um dos niveis de analise.

O ser humano tem, segundo Erikson (1976), uma necessidade basica de
identidade. Para que ocorra a autonomia, o individuo precisa saber de seus desejos
e necessidades. Quando a confianca basica se estabelece na infancia, o individuo

fica mais livre para construir seu mundo. O autor afirma, ainda, que as pessoas
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passam por transicdes na construcao de sua identidade, transitando por crises de
identidade entre um estagio e outro da sua vida.

Ao falar de identidade, Machado (2003) descreve que ela € fruto de uma
construcdo psicoldgica, em uma tentativa de explicacdo do conceito de si. Embora
cada individuo tenha um senso de individualidade, é necessario 0 outro para a
construgcdo do seu autoconceito, por isso sao fundamentais para a formagédo das
identidades as experiéncias de socializacéo. Ja Hewitt (1997, apud BECKER, 2013)
assume a identidade como uma caracteristica da propria pessoa, enfatizando a
autonomia individual ao invés do envolvimento comunitario. Ele define identidade
individual como “um senso de identidade construido ao longo do tempo, conforme a
pessoa procura alcancar um objetivo ou projeto que ndo € aquele compartilhado
com a comunidade, mas sim uma caracteristica da propria pessoa” (Hewitt,1997,
apud BECKER, 2013, p. 33).

Portanto, identidade pessoal esta relacionada a uma construcdo individual do
conceito que o ser humano tem de si mesmo, a partir de suas experiéncias vividas
desde a infancia; nas relacbes que estabelece consigo, com 0s outros e com 0
mundo. Estas interagbes sdo evidenciadas na construgao da identidade social.

A identidade social é resultado da interagdo dos mecanismos psicoldgicos e
fatores sociais e por isso é um processo dindmico, sendo construido por semelhanca
e oposicao. Ela é construida pela representacéo que o individuo faz de si mesmo no
ambiente social, nas relacdées com 0s grupos a que pertence e a que nao pertence.
(MACHADO, 2003)

Desta forma, o conceito de identidade social € construido a partir das relacdes
que o individuo estabelece com o0s grupos sociais, a partir dos aspectos que se
identifica e que se distingue dos mesmos.

Dubar (2005) reforca que as esferas do trabalho, emprego e da formacao
escolar sdo areas pertinentes no processo de identificagdo social do individuo.
Reforca que antes de identificar-se com um grupo, o individuo recebe influéncias na
sua infancia através das pessoas responsaveis pelo seu cuidado, construindo a
identidade individual. A identidade social é construida primeiramente através das
relacbes estabelecidas pela crianca na escola, e mais tarde no ambito profissional.

Ao se inserir no mercado do trabalho, o individuo passa a construir uma nova
identidade. Baugnet (1998, apud MACHADO, 2003) descreve que esta construcao
ocorre através do exercicio de papéis. Assim, de acordo com o papel que o individuo
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exerce em uma determinada funcao, e a reagao que este papel causa no ambiente
de trabalho, vao se agregando elementos que fundamentam a sua identidade.

Machado (2003) salienta que a identidade no trabalho ocorre no plano afetivo
e cognitivo. Os individuos criam vinculos afetivos com as pessoas com quem
convive e vai assimilando as regras e normas de comportamento estabelecidas
neste ambiente. Ao estudar a questédo da identidade, Machado (2005) observou que
0 passado, o presente e a expectativa do futuro séo variaveis associadas a imagem
cognitiva da organizacdo, sendo os relacionamentos as pecas-chave na construcéo
da empresa na mente de seus integrantes.

Assim, identidade no trabalho vai se constituindo a partir do papel que o
individuo desenvolve, tanto na relacdo com seus colegas de trabalho, como na
relacdo com a propria funcao exercida na instituicao.

A identidade organizacional vai além da identidade no trabalho, pois esta
relacionada a identificacéo do individuo com a organizacao da qual ele faz parte.

Mael e Ashforth (1992, apud MACHADO, 2003) salientam que os membros de
uma organizacdo expressam sua representacdo atraves de comportamentos,
comunicacdo e simbolismo. Existe uma tendéncia das pessoas se identificarem com
as organizacgOes principalmente quando elas se aproximam de atributos e desejos
pessoais. Scott e Lane (2000, apud MACHADO, 2003) contribuem com a ideia de
que os objetivos, missao, praticas e valores da organizacdo estdo presentes na
identidade organizacional.

Quando os valores pessoais se assemelham aos valores da organizacao,
aumenta a identificacdo do individuo com a mesma, dessa forma aumenta a
satisfacdo com o seu proprio trabalho, bem como o resultado e avaliacao feita pela
organizacao.

Whetten e Godfrey (1998, apud MACHADO, 2005, p. 8) reforcam que “quanto
maior a identificagdo dos membros com a organizag&o, maior a fusdo do ‘eu’ com o0s
interesses organizacionais”, unificando desta forma o sentimento entre o individuo e

a organizacao.

[}

Por fim, a identidade organizacional orienta a acdo dos individuos e

(@)

construida pelas interacdes sociais, identificacdes e afiliagbes, por isso o individuo,

grupo e a organizacao fazem parte de contexto identitario. (MACHADO, 2003).
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Machado (2003) apresenta um quadro de analise, reproduzido no Quadro 2,
dos tipos de identidade, em que é possivel perceber as particularidades de cada

uma das categorias.

Quadro 2 — Distin¢des entre Niveis de Estudo da Identidade

Tipo de Objeto de Meios de Periodo de Espacos de Finalidades
identidade estudo construcdo ocorréncia construcdo
Identidade A construcao Diversos Permanente, | Mdltiplos Conformacao
Pessoal do relacionamen- | ocorrendo relacionamen- | do eu, em
autoconceito tos pessoais, em todas as | tos e papéis. direcdo ao
ao longo da em diferentes | fases da processo de
vida do esferas, bem vida. individuacao.
individuo. como
desempenho
de papéis.
Identidade A construcao Interagdo a Permanente | Mdltiplos Orientar e
Social do grupos sociais | na vida do grupos. legitimar a
autoconceito com individuo. acdo, por meio
pela finalidades do
vinculacédo a diversas. reconhecimen-
grupos toeda
sociais. vinculacéo
social.
Identidade A construcao Interagdo com | Na Mdltiplas Contribuir para
no trabalho do eu pela a atividade e juventude, na | atividades e a formacéo da
atividade que | com as idade adulta | grupos identidade
realiza e pelas | pessoas no até a profissionais. pessoal e
pessoas com trabalho. aposentado- atuar como
as quais tem ria. fator
contato no motivacional.
trabalho.
Identidade A construcao Interagdo com | A partir da Pode ocorrer Incorporar as
organizacio- | do conceito de | uma instituicdo | juventude, em uma ou em | instituicbes no
nal sivinculado a | (com seus enquanto multiplas imaginario, de
organizacdo valores, estiver organizacfes. | formaa
na qual objetivos, vinculado a orientar a
trabalha. misséo e alguma acdo nessas
praticas). instituicdo. organizacdes.

Fonte: Machado (2003, p. 64)

Na caracterizacdo da identidade pessoal e social, percebe-se que a
diferenciacdo esta presente na relacdo estabelecida com as pessoas e com 0s
grupos. Enquanto na identidade pessoal ocorre um processo de individuagao a partir
de multiplos relacionamentos e papéis estabelecidos, na identidade social o
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individuo orienta e legitima sua agdo através do reconhecimento e da vinculagéo
social com diferentes grupos.

Observa-se que, apesar da especificidade de cada tipo de identidade, existe
uma complementaridade entre eles, ja que o contexto social € dindmico e complexo,
envolvendo um processo de construcdo e desconstrucdo. A integragéo entre eles, a
partir da identificacdo que estabelecem, contribuem para a constru¢do da identidade

global do individuo.

2.2 ldentidade de Lideranca

A partir das reflexdes feitas sobre identidade, este subcapitulo apresentara os
aspectos propostos por autores que envolvem a construcao e desenvolvimento da
identidade de lideranca, bem como a proposicdo de dimensbes que irdo
fundamentar a analise da pesquisa.

Komives et al. (2005) refor¢ca a importancia de compreender o processo de
criacdo da identidade de lideranca para que se possa elaborar programas de
desenvolvimento, com o foco no processo e ndo somente nas habilidades e
intervencdes a curto prazo. Por isso, desenvolveu um estudo para compreender 0s
processos que uma pessoa experiencia na criacdo da identidade de lideranca,
baseada primeiramente no resgate das histérias de vida e na reflexdo das
influéncias recebidas; na identificacdo das experiéncias de lideranga no trabalho, na
relacdo com o0s outros; e nas mudancas que ocorreram com relacdo a visdo de
lideranca ao longo do tempo.

Segundo DeRue e Ashford (2010), a identidade de lideranca ndo € estética,
pois envolve a interacdo social entre os individuos em diferentes contextos. A
identidade, tanto do lider, quanto do seguidor, pode se modificar em funcdo das
situacbes que se apresentam no decorrer do processo. Os autores propdem trés
niveis de autointerpretacdo para explicar a construcdo da identidade de lideranca: a
internalizacdo do individuo, que incorpora no seu autoconceito a identidade de lider
ou seguidor a partir das suas interacdes sociais; 0 reconhecimento relacional, que
sera reforcado com a adocao de papéis que desempenha como lider e seguidor; e 0
endosso coletivo, quando recebe a aprovacdo e é reconhecido como lider pelo
contexto social onde atua. Reforcam, ainda, que estes niveis de autointerpretacéo

sdo complementares.
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Os aspectos apresentados pelos autores demonstram a complexidade do
processo de construcdo da identidade de um lider, que podera apresentar também
caracteristicas destrutivas, conforme Padilla et al. (2007) apresentam no chamado
triangulo toxico, envolvendo lideres destrutivos, seguidores suscetiveis e ambientes
propicios para que este tipo de lideranca se desenvolva. Mesmo com este enfoque
abordado pelos autores, pode-se remeter as trés dimensfes apresentadas no
trabalho.

Padilla et al. (2007) abordam a lideranca destrutiva a partir de cinco
caracteristicas: ela ndo é inteiramente destrutiva, pois existem bons e maus
resultados; envolve dominacdo, coercdo e manipulagdo; € voltada para as
necessidades e interesses do lider; seus efeitos comprometem a qualidade de vida
das pessoas e prejudicam os propositos da organizagao; os resultados negativos da
organizagdo se referem ndo somente aos seus lideres destrutivos, mas aos seus
seguidores suscetiveis e aos ambientes propicios.

Ao refletir sobre a construcao da identidade de lideranca, este trabalho propde
a categorizacao a partir de trés dimensdes: pessoal, relacional e institucional. Estas
dimensdes, apesar de abordadas de diferentes formas pelos autores, demonstram
serem complementares.

O resultado da pesquisa apresentada por Komives et al. (2005) destacou
algumas influéncias no desenvolvimento da identidade de lideranca: o papel dos
adultos durante a formacéo, estabelecendo uma importante funcdo na criacdo da
confianga, sendo incentivadores e modelos; a influéncia dos pares, servindo de fonte
de afirmacdo e apoio; o envolvimento significativo com grupos, possibilitando a
aprendizagem pessoal e o0 desenvolvimento de novas habilidades; e as
aprendizagens reflexivas, criando novas visdes a partir de diferentes experiéncias.

O Quadro 3 apresenta uma sintese de comparacao da visdo dos diferentes
autores com relacdo a constru¢cdo da identidade de lideranca, relacionando as
dimensdes abordadas neste trabalho: dimensdo pessoal, dimensao relacional e

dimensao institucional.
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Quadro 3 — Dimensdes presentes na construgéo da identidade de lideranca

Dimensdes |Komives et al. DeRue e Machado Padilla et al.
Ashford
Dimenséao Apresentam passos Propdem como Reforca que a Caracterizam o
pessoal necessarios para o elemento da construcao do lider destrutivo
autodesenvolvimento construgéo da autoconceito pelo carisma,
aprofundar a identidade a ocorre no necessidade de
autoconsciéncia; internalizacéo do | decorrer da vida | poder, narcisismo,
construir a individuo, que em busca de um | histéria de vida
autoconfianca ; esta relacionada | processo de negativa e ideologia
estabelecer eficacia ao individuacao. de édio
interpessoal; aplicar autoconceito . personalizado.
novas habilidades e
ampliar as motivacdes
pessoais.
Dimenséao Apresentam as Propdem como Diferencia em Apresentam dois
relacional principais influéncias elemento da identidade social | tipos de
no desenvolvimento construgéo da e no trabalho, seguidores
o papel dos adultos na | identidade o ocorre a partir da | suscetiveis a
formacao; a influéncia reconhecimento | relacdo com lideres destrutivos:
dos pares; a relacional , a grupos e pelas os conformistas,
participacéo partir do papel atividades que individuos que
significativa em grupos | que o individuo desempenham, aceitam o poder do
e a aprendizagem desempenha a fim de obter lider por nao terem
reflexiva a partir das como lider e reconhecimento | necessidades
experiéncias vividas. seguidor. e atuando como | basicas satisfeitas;
fator auto- avaliagBes
motivacional. negativas e
imaturidade
psicolégica; e os
colluders,
individuos
ambiciosos,
egoistas, que
compartilham com a
visdo de mundo do
lider destrutivo e 0
apoiam a fim de se
promoverem.
Dimenséao Reforgam que a viséo Prop6em como Propde que a Destacam quatro
institucional de lideranca modifica elemento da construcéo do fatores ambientais
e amplia a partir da construgéo da autoconceito que influenciam a
relacdo entre o identidade o ocorre na lideranca destrutiva:
autodesenvolvimento e | endosso interacdo com a | ainstabilidade na
as influéncias de coletivo , quando | instituicdo , a organizacdo, a
pessoas e grupos, 0 individuo partir da sua percepcao de
sendo a lideranga um recebe a identificagéo e ameaca iminente,

processo que pode ser
desenvolvido.

aprovacao e é
reconhecido
como lider pelo
contexto social
onde atua.

incorporacao
nas suas
praticas .

os valores culturais
da organizacdo e a
auséncia de freios e
contrapesos,
podendo ocasionar
dependéncia e
apatia.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Komives et al. (2005); DeRue e Ashford (2010);
Machado (2003); Padilla et al. (2007).
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A partir da sintese das ideias de cada autor referidas no quadro,
categorizadas nas dimensdes pessoal, relacional e institucional, foi feito um grifo em
algumas palavras que servirdo para fundamentar os elementos-chave descritos no
tratamento dos dados da pesquisa, a serem apresentados no capitulo trés deste

projeto.

2.3 Liderancga nas organizagdes

Este subcapitulo aborda a reflexdo sobre lideranca nas organizacoes,
partindo da definicdo de lideranca, seu papel na organizacdo e finalizando com um
olhar para as liderangas na instituicdo marista, nas quais se encontram 0s sujeitos
de pesquisa deste trabalho.

Cabral e Seminotti (2009, p.19) descrevem que “lideranca é a capacidade de
vivenciar e propiciar influéncias reciprocas entre as pessoas; é a capacidade de
influenciar pessoas lideradas e se deixar influenciar por estas”. O sentido da
lideranga em uma organizagédo é construido a partir da multiplicidade das rela¢des
estabelecidas entre lideres e seus liderados, entre os proprios lideres, e os lideres
com a organizacao, estabelecendo uma espécie de rede, levando em consideracéo
0s aspectos individuais e grupais.

Charan (2008, p. 49) afirma que:

A lideranca se baseia na capacidade de mobilizar os outros a concretizar
uma visdo, uma meta ou tarefa. Os lideres ndo podem fazer tudo; eles
fazem com que as outras pessoas facam as coisas por meio do
gerenciamento. [...] Eles definem expectativas, fazem com que as melhores
pessoas fagcam o que precisa ser feito e supervisionam os relacionamentos
entre elas para garantir que comportamentos destrutivos ou pessoais nao
subvertam o propdsito comum do grupo.

Nesta mesma linha, Bass (1990, apud BECKER, 2013) salienta que liderar é
o talento para motivar as pessoas a fazerem mais do que o previsto, tornando-as
conscientes do valor dos processos e produtos desejados, estimulando a superacéo
dos interesses individuais em funcéo dos coletivos, elevando os niveis de confianca
e motivando os seguidores para que eles proprios sejam lideres.

North