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Resumo

Recentemente os estudos sobre lideranca passaram a ressaltar a relacdo entre lider e
liderado, além das simples transacdes de trocas e barganhas. O modelo de lideranca
servidora é considerado um desses estudos inovadores e revolucionarios na area, em
decorréncia da atribuicdo dos lideres ao assumirem a posicdo de servidor nos
relacionamentos com os liderados. Nesse sentido, o presente ensaio busca
compreender os impactos da lideranga servidora nos resultados organizacionais. Trata-
se de uma pesquisa bibliografica, de cardter descritivo e abordagem qualitativa.
Constata-se que os impactos da lideranca servidora sao positivos para os resultados
organizacionais, pois a atua¢do do lider servidor em buscar o bem estar pessoal e
profissional de seus membros, ser servido e ndao apenas dar ordens favorece a
obtencao de resultados mais eficazes, visto que os membros passam a trabalhar mais
satisfeitos e entusiasmados pela parceria promovida na relagao lider e liderados.

Palavras-chave: Lideranca; Lideranca servidora; Resultados organizacionais

ABSTRACT

Recently studies on leadership began to emphasize the relationship between leader and
led, beyond simple transaction exchanges and bargains. The servant leadership model
is considered one of these innovative and revolutionary studies in the area, due to the
allocation of leaders to take the server position in relationships with subordinates. In
this sense, this paper seeks to understand the impact of leadership on organizational
results server. This is a bibliographic research, descriptive and qualitative approach. It
appears that the servant leadership impacts are positive for organizational results, as
the leading server performance in seeking the welfare personal and professional
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members, be served and not just give orders favors to obtain more effective results, as
members spend working more pleased and excited by the partnership promoted in
relation leader and led.

KEYWORDS: Leadership; Servant leadership; Organizational results

INTRODUCAO

A lideranga é um dos temas que mais tém despertado a aten¢do das pessoas ao longo
dos séculos. Entretanto, devido as constantes mudancgas na tecnologia, nos habitos e
costumes dos individuos, no ambiente politico e nas questdes da economia dos paises
constata-se uma pressao negativa sobre a lideranga tradicional nas organiza¢des
representada exclusivamente por lideres autoritarios, competitivos, independentes e
controladores (JOHANN, 2013).

Em vista disso, conceitos inovadores e revoluciondrios emergiram em diversas
pesquisas na drea de lideranca. Um desses conceitos é a lideranca servidora,
considerada a descoberta mais recente no mundo corporativo, sendo apropriada a
transformar as organizagbes em ambientes mais agradaveis e lucrativas (MARINHO,
2006). Tal modelo de lideranga ocorre quando os lideres assumem a posicdo de
servidor nos seus relacionamentos com os liderados, a medida que, a obsoleta
concepcao de que lider estd no topo e apenas observa os outros trabalharem é
deixada de lado pela necessidade de dar suporte ao desenvolvimento das
necessidades da equipe. Desse modo, todas as partes - lider e liderados - sdo pecas do
mesmo quebra-cabeca que juntos se complementam.

Assim, diante desse contexto, o presente estudo se propde compreender os impactos
da lideranga servidora nos resultados organizacionais. Portanto, a seguinte questdo
norteara o trabalho: “Quais os impactos da lideranca servidora nos resultados
organizacionais?”.

A base para realizacdo do estudo deu-se pelo cardter descritivo, com abordagem
qualitativa através da pesquisa bibliografica. Conforme destaca Vergara (1997) a
pesquisa bibliografica é um estudo sistematizado baseado em material publicado em
livros, revistas e jornais. Tais fontes integram essa pesquisa, que aborda de forma
objetiva e concreta as principais diretrizes que contribuem para ocorréncia do
fenbmeno no interior das organizacgdes.

Sendo assim, fazem parte da estrutura desse artigo o capitulo um referente a
introducdo, o capitulo dois que apresenta o referencial tedrico, e, por ultimo, as
consideragdes finais. Especificamente o referencial tedrico foi dividido em trés
subdivisdes para melhor compreensao desse estudo, sendo elas: principais conceitos
de lideranca, principais conceitos de lideranca servidora e atributos da lideranga
servidora.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados os principais conceitos de lideranca, bem como as
definicbes e os atributos da lideranca servidora, considerada como a verdadeira
esséncia da lideranca e a descoberta mais recente do mundo organizacional, capaz de
torna-lo ainda mais humano e produtivo.

2.1 Principais conceitos de lideranga

Nos ultimos séculos, o tema lideranca vem gerando grande interesse, tanto no meio
académico quanto no meio empresarial. Entretanto, mesmo com décadas de
teorizacdo, a definicdo do termo continua sendo um complexo exercicio de reflexao
sobre as diversas teorias humanas (DOURADO, 2010; NORO; STUKER; OLIVEIRA, 2015).
Diante das tentativas de conceituagdo, constatam-se pontos comuns entre elas, tais
como a visdo de um processo social que envolve a interacao entre lider e liderados, e
aspectos como influéncia, relacionamento e resultados (SADLER, 2001; BERGAMINI,
2009).

Stogdill (1950) define lideranga como um processo de influenciar as atividades de um
grupo organizado em seus esfor¢cos para o estabelecimento e o alcance de metas.
Igualmente, Robbins (2005) ressalta que tal fend6meno significa a capacidade de
inspirar as pessoas a seguir um determinado rumo, seja no sentido pessoal ou
profissional.

Nessa mesma perspectiva, Johann (2013) aponta que a lideranca é a capacidade de o
individuo influenciar positivamente as circunstancias e as pessoas (colegas, superiores
e subordinados), em prol do alcance dos objetivos ou resultados desejados. Tal
capacidade exige paciéncia, humildade, disciplina, respeito e compromisso ao lidar
com diferentes pessoas e mediar relacdes dentro da equipe (SOARES, 2015).

Chiavenato evidencia que:

A lideranga é necessaria em todos os tipos de organizagdo
humana, principalmente nas empresas e em cada um de seus
departamentos e ainda aponta que, o processo de lideranga
envolve fungBes complexas como planejamento, avaliagdo,
arbitragem, controle, recompensa, estimulos e até mesmo
punicdes, sempre dosadas de acordo com o ambiente e as
situagGes (CHIVANETO, 2002, p. 197).

Marques et al. (2013) consideram que a lideranga também estd associada a estimulos,
incentivos e impulsos que podem provocar uma motivacdo nas pessoas. Tal motivacdo
remete as questdes mais subjetivas dos seres humanos, que dizem respeito ao que
Ihes faz sentido e atribui significado.

Em geral, os estudos sobre o tema abordam a capacidade do lider de nortear um grupo
de pessoas, motivando seus comportamentos em prol do alcance de um interesse
comum, de acordo com uma visdo de futuro sustentada num conjunto coerente de
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ideias e principios (HARBORE; JOHNE, 2003; LACOMBE; HEILBORN, 2008), conforme o
Quadro 1.

Quadro 1 - Principais Conceitos de Lideranga

Autor (es) Definigao
Hemphil & Coons Lideranga é o comportamento de um individuo quando esta dirigindo as
(1957, p.7) atividades de um grupo em diregao a um objetivo comum.

Lideranga é um tipo especial de relacionamento de poder caracterizado
pela percep¢do dos membros do grupo no sentido de que outro membro
Janda (1960, p.35) do grupo tem o direito de prescrever padrées de comportamento na
posicdo daquele que dirigi, no que diz respeito a sua atividade na
qualidade de membro do grupo.

Tennenbaum, Lideranga é influéncia pessoal, exercida em uma situagdo e dirigida
Wescheler & Massarik | através do processo de comunicac¢do, no sentido de atingir um objetivo
(1961, p.35) especifico ou objetivos.

Liderancga é interagdo entre pessoas na qual uma apresenta informacgdes
de um tipo e de tal maneira que os outros se tornam convencidos de que

Jacob (1970, p.232 .
acob P ) seus resultados serdo melhorados caso se comporte da maneira

sugerida.
Katz & Kahn Lideranga é o incremento da influéncia sobre e acima de uma submissdo
(1978, p. 528) mecanica com as diretrizes rotineira da organizagao.

Rouch & Behling (1984, | Lideranca é o processo de influenciar as atividades de um grupo
p.46) organizado na diregdo da realizagcdo de um objetivo.

E um fendmeno de influéncia interpessoal exercida em determinada
Fachada (1998) situacdo através do processo de comunicagdo humana, com vista a
conexado de determinado objetivo.

Gomes & Colabs, E a capacidade para promover a agdo coordenada, com vista ao alcance
(2000) dos objetivos organizacionais.

E um processo de influéncia e de desempenho de uma funcdo grupal
orientada para a consecugao de resultados aceitos pelos membros dos
grupos. Liderar é pilotar a equipe, o grupo, a reunido; é prever, decidir,
organizar.

Pereira (2000)

E uma influéncia interpessoal exercida em uma dada situagdo e dirigida
por meio do processo de comunicagdao humana para a consecugao de um
Chiavenato (2000) ou mais objetivos especificos. Os elementos que caracterizam sdo,
portanto, quatro: a influéncia, a situacdo, o processo de comunicagdo e
os objetivos a alcangar.

Lideranca é a capacidade de influenciar um grupo em direcdo ao alcance
Robbins (2004) dos objetivos. Lideres podem surgir naturalmente no interior de um
grupo ou por indicagdo formal.

Fonte: Adaptado de Bergamini (2009) e Simplicio (2012).

Cabe ao lider exercer o seu poder de influéncia para conduzir os liderados ao alcance
dos objetivos comuns, através da avaliacdo dos motivos e aspiracdes dos liderados, do
estabelecimento e manutencdo da relacdo entre eles (BURNS, 2010). Nesse sentido, o
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lider é associado metaforicamente ao piloto que guia e orienta o avido e toda a sua
tripulacdo no curso de uma determinada rota (GANGA; NAVARRETE, 2013).

Por ser um processo coletivo, a lideranca é difundida entre os membros de uma
sociedade, sendo dependente das interacdes sociais. Desse modo, constata-se uma
influéncia mutua entre lideres e liderados, ou seja, um lider tanto influencia quanto é
influenciado pelo seu grupo (CREVANI; LINDGREN; PACKENDORFF, 2010; RAELIN, 2011;
CABRAL; SEMINOTTI, 2012).

Em vista disso, estudar o fend6meno lideranga exige a associa¢do da concepgao do
individuo e da sociedade como forma de interpreta-lo em seus diversos angulos e
intersegdes. Como resultado, pretende-se permitir um entendimento mais amplo das
varidveis que influenciam o tema, e levem em consideragao o arranjo que articula e
explicita tais varidveis no processo de construgao de organizagdes, de uma sociedade e
de um conceito de humanidade de fato sustentaveis (SANT’ANNA et al., 2009).

Assim, os estudos que examinam a lideranca em nivel individual focam as
caracteristicas de personalidade do lider como fator preponderante para o exercicio da
autoridade, centrando-se na personalidade, em tracgos, perfil, motivacdo e em seu
estilo de tomada de decisdo. Por meio dessas caracteristicas pessoais, pode-se
compreender e definir o que é liderangca (MCCLELLAND, 1965).

2.2 Principais conceitos de lideranga servidora

A concepgao de lideranga servidora ndo é atual, sendo difundida cientificamente pelo
autor Robert K. Greenleaf a partir dos anos de 1970, através de seu escrito mais
influente The Servant as Leader de 1977 (SPEARS, 1996). Através de seu trabalho com
as organizacoes, Robert desenvolveu um novo tipo de modelo de lideranga que propde
servir aos outros, incluindo clientes, empregados e a prépria comunidade (BENNETT,
2001).

Tal modelo de lideranca surgiu da lideranca transformacional, e por esse motivo
demonstra algumas caracteristicas relativamente analogas. Ambos estilos enfatizam a
importancia da admiracdo e valorizacdo das pessoas, a mentoria, a capacidade de
ensinar, a delegacdo de responsabilidades, poder e autonomia para os liderados.
Contudo, a lideranca servidora centra-se na figura do lider, que por sua vez, pde em
evidéncia seus subordinados. Essa tendéncia do lider servidor focar nos subordinados
parece ser o fator principal que distingue lideranga servidora de lideranca
transformacional (STONE; RUSSEL; PATTERSON, 2004).

A definicdo de lideranca servidora é servir prioritariamente. O lider servidor faz uma
escolha consciente de exercer tal papel, diferenciando-se dos que somente aspiram a
lideranca (BENNETT, 2001). Para Laub citado por Washington, Sutton e Field (2006) o
lider servidor enfatiza o bem a favor dos liderados e ndao a busca pelos interesses
individuais. Assim,

O lider servidor é aquele que serve primeiro [...]. Isso inicia com o
sentimento natural de querer servir, de servir primeiro. A escolha
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consciente inspira o lider. O lider servo é nitidamente diferente
daquele que é um lider primeiro, talvez por causa da necessidade
de aplacar o poder de direcio anormal ou para adquirir
possessOes materiais. Para tal, vai ser uma escolha posterior a
servir - depois que a lideranca é estabelecida. O que busca a
lideranga primeiramente e o que procura o servir primeiro sdo
dois tipos extremos. Entre eles existem sombras e misturas que
fazem parte da variedade infinita do ser humano (GREENLEAF,
1977, p. 27).

Dyck e Schroeder (2005) relacionam a imagem divina a lideranga servidora, uma vez
gue a marca de carater de Deus é o servico e que o proprio Jesus ndo veio para ser
servido, mas sim, para servir. E, baseados no estudo biblico, mostram o estilo de
lideranca servidora, para transcender, informar e transformar estruturas
organizacionais por meio de seus liderados.

Marinho (2006) aponta que a lideranga servidora se baseia nos valores intrinsecos da
dignidade humana para virar do avesso a visdo tradicional e os conceitos populares
sobre lideranga, recomendando um modelo oposto ao lider como o heréi, capaz de
resolver sozinho os grandes problemas de uma empresa, como se o lider fosse uma
pessoa dotada de poderes magicos associados ao seu carisma e habilidades superiores.

Para os autores, a lideranga servidora desafia o paradigma tradicional de chefia,
quebra o mito da hierarquia intocavel, propde aprendizagem como os erros da equipe,
busca a opinido e a experiéncia de todos os niveis da empresa, a fim de que todos
sintam que sdo parte do mesmo time, lutando pela vitéria em comum (MARINHO,
2006).

O Quadro 2, a seguir, apresenta uma comparagdo entre as caracteristicas do lider
tradicional e do lider servidor.

O foco da lideranca servidora estda antes nos outros do que em si mesmo e no
entendimento do papel do lider como servidor. As virtudes identificadas dos lideres
servidores sdo: amor, humildade, altruismo, visdo, confianca, empoderamento e
servico (PATTERSON; REDMER; STONE, 2003).

Blanchard (2011) destaca que os lideres servidores entendem que seu papel é ajudar
as pessoas a alcancar suas metas, fazendo a diferenga na vida dos colaboradores, e
consequentemente causando um impacto positivo na organiza¢ao. Para Washington,
Sutton e Field (2006) um lider servidor é alguém que facilita a realizacdo de uma visao
partilhada através do desenvolvimento pessoal e capacitacdo dos liderados.

Corroborando Lino e Silva (2011, p.15) consideram que o lider servidor “dispde de um
perfil diferente que traz para organizacdo um resultado eficaz, pois seu projeto é o
desenvolvimento dos talentos integrantes no ambiente organizacional, com a
finalidade de alcancar o objetivo, por meio do desenvolvimento e envolvimento das
pessoas”.
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Quadro 2 - Lider Tradicional x Lider Servidor

Lider Tradicional

Lider Servidor

Motivado pelo desejo de sucesso
pessoal

Altamente competitivo e
independente

Conhece a politica interna da empresa
€ a usa para a vitdria pessoal

Focado na acdo répida

Confia apenas em fatos, légica e
provas

Controla a informacgdo para manter o
poder

Gasta mais tempo dando ordens

Acha que o valor pessoal esta no
talento individual

Faz questao de ter pessoas-chave para
apoia-lo

Ansioso por falar primeiro

Usa o poder e a intimidacao pessoal
para conseguir o que quer

Lida com os erros procurando um
culpado

Usa o humor para controlar os outros

Motivado pelo desejo de servir os
liderados

Altamente colaborativo e
interdependente

Sensivel ao que motiva os outros e os
capacita a vencer, partilhando sua visao e
metas

Focado no entendimento mutuo

Usa a intuicdo e a visdo de futura para
contrabalancar fatos, logica e provas

Partilha a informacao e a visdao do todo
generosamente

Ouve profunda e respeitosamente

Acha que o valor pessoal esta em
trabalhar colaborando com os outros

Desenvolve confianga entre todos os que
participam do processo, e quebra a
hierarquia

Prefere ouvir primeiro e valorizar a
opinido dos outros

Usa a confianca pessoal e o respeito para
construir pontes e fazer o melhor para
todos

Torna o ambiente seguro para que todos
aprendam como 0s erros

Usa o humor para animar e encorajar os
outros

Fonte: Adaptado de McGee-Cooper e Trammell (2002, p.145-146).
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Barbuto Jr. e Wheeler (2006) classificam a lideranga servidora conforme o Quadro 3.

Quadro 3 - Classificagao da Lideranga Servidora

Natureza da teoria Normativa

Papel do lider Servir os seguidores

Papel do seguidor Tornar-se mais sabio, mais livre e mais autbnomo
Componente moral Explicito

Resultados esperados | Satisfacdao do seguidor, desenvolvimento,
compromisso com o servigo e melhoria social

Nivel individual Desejo de servir

Nivel interpessoal Lider serve o seguidor

Nivel do grupo Lider serve o grupo para atender as necessidades
dos membros

Nivel organizacional Lider prepara a organizacdo para servir a
comunidade

Nivel social Lider deixa um legado positivo para a melhoria da
sociedade

Fonte: Adaptado de Barbuto Jr. e Wheeler (2006)

A lideranca servidora é baseada na premissa de que para trazer o melhor de seus
liderados, os lideres contam com uma comunicacdo de um-por-um para entender as
habilidades, necessidades, desejos, metas, potenciais dos individuos. Com
conhecimento das caracteristicas e interesses Unicos de cada liderado, os lideres,
entdo, auxiliardo os mesmos a alcancar o seu potencial (LIDEN et al., 2008).

Para McGee-Cooper e Trammell (2002) os lideres comprometidos com esse novo
paradigma de lideranga apresentam cinco atitudes basicas para servir seus liderados:
ouvir sem julgar, ser auténtico, constituir comunidade (criacdo de um clima familiar
entre os liderados), partilhar poder (empowerment) e desenvolver as pessoas
(possibilitar oportunidades e crescimento profissional e pessoal aos liderados).

Além das atitudes mencionadas por McGee-Cooper e Trammell (2002), os autores
Blanchard, Blanchard e Zigarmi (2011) apontam que a humildade sincera é essencial
para a atuacdo de uma verdadeira lideranga servidora. Segundo os autores, devido a
forte autoestima, os lideres servidores estao dispostos a admitir qualquer fraqueza ou
necessidade de ajuda, e a recorrer ao seu pessoal para pedir auxilio em qualquer
momento.

Dennis (2004) considera que a lideranca servidora se apresenta em cinco dimensdes
que caracterizam e solidificam a posi¢do do lider servidor, sendo elas: amor (dar valor
as pessoas através do interesse sincero - amor moral); empoderamento (dar poder ao
liderado, enfatizando o trabalho em equipe e a igualdade); visdo (zelar pelos valores,
crencas e caracteristicas individuais); humildade (respeitar os membros da equipe); e
confianca (demonstrar credibilidade e necessidade de envolvimento de toda equipe).
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2.2.1 Atributos da lideranc¢a servidora

Russell e Stone (2002) desenvolveram um modelo pratico de lideranga servidora,
pautado em nove atributos funcionais e onze atributos anexos. Entende-se por
atributos funcionais as caracteristicas efetivas do lider servidor, identificaveis por
acionarem a responsabilidade da lideranga. Sao eles:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)

h)

visdo: o foco é o individuo da organiza¢do. O papel central do lider servidor é
estabelecer uma visdo estratégica para a organizagao;

honestidade e integridade: a honestidade trata da veracidade e a integridade
se refere a honradez que sdo fundamentais no processo de influéncia;
confianca: os lideres devem promover colaboragdo e confianga, pois as
relacdes de confiancga refletem sobre pessoas e também sobre as organizagoes;
servico: é o elemento central na liderancga servidora, pois a motivagao essencial
deve ser o desejo de servir;

modelagem: o lider deve ser uma referéncia ou modelo na forma de um
exemplo pessoal visivel;

pioneirismo: o lider servidor deve desenvolver a capacidade de influéncia para
persuadir as pessoas em novas direcdes e propdsitos;

apreciar a outros: lideres servidores visivelmente apreciam, valorizam,
encorajam e cuidam dos seus liderados;

delegar autoridade: o empowerment (concessdo de poder) é um elemento
central na lideranca servidora.

Em adicdo aos atributos funcionais, tém-se os atributos anexos, ou seja, outras
caracteristicas de acompanhamento identificdveis nessas liderangas (varidveis
moderaveis). Sdo elas:

a)

b)

f)
g)
h)

i)
j)

comunicacdo: principal caracteristica do lider quando se trata da conducdo de
pessoas. Uma comunicacdo clara é indispensavel para o exercicio da lideranca
servidora;

credibilidade: qualidade de levar as pessoas a acreditar ou confiar em alguém
ou algo;

competéncia: lider competente é aquele que estd sempre pronto para agir,
busca um melhoramento continuo e conclui as coisas com exceléncia;
mordomia: ato de gerenciar ou cuidar de algo, posicao de confianca e servico;
visibilidade: é a presenca frente ao publico, as atitudes e intera¢des do lider
com seus liderados;

influéncia: a capacidade de influenciar as pessoas é o ingrediente primario para
a lideranga efetiva;

persuasdo: a lideranca pela persuasdo possui a virtude de provocar a mudanca
mais pelo convencimento do que pela coercao.

acdao de ouvir: caminho critico para os lideres demonstrarem respeito e
apreciacao pelos outros;

encorajar: ato sincero de cuidado, levanta o moral e faz as pessoas andarem,;
ensinar: sua principal fungdo é transmitir e comunicar a visao;
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k) delegacdo: envolve a delegagdo de responsabilidade e alimenta a lideranga
participativa.

Blanchard, Blanchard e Zigarmi (2011) acreditam que tal lideranca ndo é apenas mais
uma técnica de gerenciamento, mas sim, um modo de vida para aqueles que tém um
coragdao servidor. Segundo os autores, em organiza¢Oes dirigidas por lideres
servidores, a lideranga servidora se torna imposi¢do, e ndao uma escolha, sendo os
subprodutos de tal pratica uma melhor lideranga, melhores servigos, uma organizagao
de alto desempenho e mais sucesso e significado.

3 CONSIDERACOES FINAIS

A lideranga atual vem se tornando cada vez mais complexa em razao das demandas
apresentadas ao lider e aos liderados. Por esse motivo, uma nova visao de lideranca
destaca a missdo de servir as pessoas como o objetivo supremo e a estratégia mais
eficaz para desenvolver o capital humano das organizacdes, denominada Lideranca
Servidora (MARINHO, 2006).

Considerando esse contexto, o presente estudo objetivou compreender os impactos
da lideranga servidora nos resultados organizacionais. Tal modelo revolucionario de
autoridade propde a transformacdo de chefes e gestores em treinadores e mentores
capazes de buscar novos caminhos para uma experiéncia organizacional mais humana,
abundante e primorosa.

Os estudos apurados ao longo da pesquisa bibliografica enfocam a capacidade do lider
de conduzir um grupo de pessoas, motivando seus comportamentos em beneficio de
um objetivo comum. Ademais, ressalta-se que o lider servidor deve buscar a opinido e
a experiéncia de todos os liderados, desenvolvendo a participacdo dos mesmos em
prol de uma governanca compartilhada e do progresso de suas equipes.

Em vista disso, contata-se que os impactos da lideranca servidora sdo positivos e
saudaveis para os resultados organizacionais. Essa relacdo se torna evidente na
atuacdo do lider em buscar o bem estar pessoal e profissional de seus liderados, ser
servido e ndo dar ordens. Isso favorece a obtencdo de resultados mais eficazes, visto
gue os mesmos passam a trabalhar mais satisfeitos e entusiasmados, retribuindo a
parceria promovida pelo lider servidor.

Desse modo, a lideranca servidora apresenta-se como uma necessidade para as
organizacbes que demandam melhores desempenhos e resultados. Assim, a
consequéncia de tal pratica, conforme salienta Blanchard, Blanchard e Zigarmi (2011),
ocasiona uma melhor lideranga, melhores servicos e mais sucesso e significado para as
organizagodes.
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