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Resumo: O perfil do lider responsavel e seu papel na promogao do
desenvolvimento estdo na agenda da academia e da sociedade. Neste
contexto, a Lideranga Responsavel é definida com base no respeito
pelas pessoas e na consciéncia do lider, para compreender o impacto
de suas decisOes e agdes. O objetivo deste estudo, consiste em fazer
uma andlise dos valores do lider e suas relagbes com a lideranga
responsavel em APLs. Os resultados revelaram que os valores
requeridos desse lider sdo: honestidade e integridade; generosidade e
pratica do bem; justica e igualdade; coragem e perseveranca;
humildade ou modéstia; fidelidade, lealdade e comprometimento.
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responsavel; Valores.

Arranjos produtivos locais; Liderancga

1 Introducao

A lideranca pode ser entendida como um processo
complexo, que abrange variaveis sociais (mobilidade social,
cultura, valores da sociedade), econdmicas (incentivos de
carreira, promogdes) e psicologicas (tragos da personalida-
de, valores pessoais, status) como influenciadoras no ato
de liderar. Nesse entendimento ela pode ser conceituada
como uma relagdo humana que envolve poder, influéncia,
obrigagdes e responsabilidades (BASS; STEIDLMER,;
1999, YULK, 1998) ou como um processo que necessita de
dois componentes — lideres e seguidores — por meio do qual
uma pessoa (considerada agente) influencia um grupo de
individuos para atingir um objetivo comum (NORTHOUSE,
2004).

O lider, aquele que exerce a lideranga, precisa con-
quistar e manter a confianga de seus seguidores. Dai sua
dupla responsabilidade, pois além de alcangar metas estra-

tégicas, tem deveres para com aqueles que o
seguem e, portanto, deve com eles estar
comprometido.

Assim, além do comprometimento
com os seus seguidores espera-se que O
lider tenha consciéncia do seu comprome-
timento com a sustentabilidade do ambi-

ente onde esta inserido, assumindo as
consequéncias de suas decisdes, nao
apenas no ambito econémico e financei-
ro, mas também no socio-cultural e
ambiental. Em funcdo dessa percep-
¢ao, questdes como lideranga respon-
savel, ética nos negdcios e responsabilidade soci-
al tornam-se foco de discussédo e ganham espago em even-
tos e congressos sobre o tema (CIULLA, 1991; ASHLEY,
2005).

Infelizmente, isso ndo acontece em todos os casos.
Somam-se a histéria da lideranga, escandalos corporativos,
controle de informagdes, praticas de suborno, nepotismos,
manipula¢des e abusos de autoridade, o que gera uma cres-
cente preocupagao da necessidade de conscientizagao
para que os lideres informem a verdade, mantenham suas
promessas, pratiquem negociagdes justas e deixem seus
seguidores livres para escolher. Espera-se, portanto, que os
lideres conduzam as organizagbes de forma a ultrapassar
iniciativas meramente mercadoldgicas, e invistam em pro-
cessos que primem pela ética e pela transparéncia em suas
acoes. Para Ciulla (2004), observa-se hoje uma ampliagéo
da moralidade na lideranca.

Esse fato é decorrente da maior cobranga que os lide-
res recebem de seus liderados. Quando se fala em moral, é
provavel que também se pense em ética. A ética estuda o
que se deveria fazer e como se deveria ser, nos diversos
papéis que adotados, como membros de uma sociedade ou
grupo. Ao se abordar a ética, ingressa-se no campo dos
valores e os valores constituem as fronteiras do individuo
(lider), as quais nortearédo e direcionardo suas decisdes.

Em APLs o lider depara-se com um ambiente de gran-
des desafios, pois seus seguidores e a sociedade esperam
que sua acgao proporcione desenvolvimento regional viavel e
sustentavel e promova o bem comum. No ponto de vista
grupal, de uma lideranca emergida entre empresarios —
como no caso dos Arranjos Produtivos Locais (APLs) —
acredita-se que os valores do lider adquirem um significado
especial, pois € através dos valores que os individuos deter-
minarao suas aspiracgoes.

Os Arranjos Produtivos Locais consistem em concen-
tracdbes geograficas de empresas e instituices
interconectadas, operando num mesmo setor, que formam
aliangas, objetivando amenizar dificuldades comuns e gerar
beneficios para todos.
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Os APLs podem ser encontrados nos mais variados
graus de desenvolvimento. Para Cunha (2006, p. viii), a prin-
cipal diferenga entre arranjos produtivos de maior e menor
nivel de desenvolvimento consiste “nos graus de divisdo de
trabalho, na inser¢éo internacional; na presenga e na influ-
éncia de instituicbes de suporte e patronais e em projetos
de acéo conjunta”.

As forgas que se articulam para mobilizar esforgos de
acéo conjunta entre as instituicbes e as pequenas e médias
empresas (PMEs), pertencentes a um mesmo territério geo-
grafico, da-se o nome de governanga. A governanga é forma-
da por liderangas locais que buscam alcangar objetivos co-
muns, uma lideranga responsavel baseada no respeito pe-
las pessoas e na consciéncia do lider para compreender o
impacto de suas decisbes e agbes, as quais devem ser
focadas no bem comum do arranjo.

Acredita-se que ao tratar lideranga responsavel, faz-se
necessario levar em consideracao os lideres e seus valores.
Heifetz (1994), nos alerta de que, a maioria das teorias so-
bre lideranga introduz o assunto de forma implicita, com va-
lores parciais, sem declara-los e sem argumentar sobre sua
necessidade. A lacuna que se apresenta, refere-se a ques-
tdo: quais sdo os valores necessarios para uma lideranga
em APLs?

Este artigo busca encontrar respostas a problematica
exposta. Em termos metodolégicos, ele &€ do tipo
exploratério e qualitativo, com o objetivo de realizar uma
analise tedrica sobre os valores e suas relagdes com a lide-
ranga responsavel. Em relagdo aos procedimentos utiliza-
dos na elaboracao deste artigo, optou-se pela pesquisa bi-
bliogréafica, a qual foi direcionada para abordar temas como
arranjos produtivos locais, lideranca, valores e lideranga res-
ponsavel. Buscou-se desse modo, tecer consideragdes per-
tinentes sobre o campo de investigacdo, com o propdsito de
identificar intersecgdes relevantes sobre os temas propos-
tos.

2 Arranjos Produtivos Locais (APLs) e
sua governanca

Os aglomerados produtivos e redes de empresas pos-
suem uma ampla gama de terminologias, tais como aglo-
merados, redes, clusters, distritos industriais, entre outros.
Tais nomenclaturas possuem em comum a proximidade
territorial de agentes sociais, econémicos e politicos. Neste
artigo, entende-se como APL — definicdo RedeSist (2003) —
um arranjo cooperativo entre agentes (econdmicos, politicos
e sociais) e empresas concentradas num mesmo territério,
especializadas em determinada atividade econémica,
abrangendo fornecedores de insumos, maquinas e equipa-
mentos e servigos necessarios a rede, o qual pode se en-
contrar em um estagio de desenvolvimento mais avancado
ou ainda incipiente.

Para Vazquez Barquero (2002), tais locais séo eficien-
tes formas de organizagéo da produgao, capazes de propor-
cionar as empresas inseridas no arranjo: economias de es-
cala, economias de escopo e redugao nos custos de transa-
¢coes. As empresas inseridas num APL objetivam minimizar
dificuldades comuns, que podem ser amenizadas com a ar-

ticulacao de aliangas que busquem encontrar e implementar
solugdes para os seus principais problemas.

Nessa busca de somar esforgcos, a atuagdo da
governanga € uma boa alternativa para que as empresas
inseridas no arranjo obtenham ganhos. Para Cunha (2006,
p. 89) o termo “governancga foi primeiramente empregado
para descrever os mecanismos de coordenagao e controle
de redes internas e externas as empresas”, enquanto que
governanga em rede, refere-se ao exercicio de negociagéo
entre os atores. Pode-se entendé-la como a coordenacéao
interorganizacional, bem como os mecanismos de resolu-
¢éo de conflitos.

A EURADA (2002) define governanca como a habilida-
de dos atores de coordenar uma viséo de longo prazo para o
desenvolvimento socioeconémico de sua regido, engajando-
se no alcance de metas tragadas. Sob a 6tica do espaco,
ou da origem dos atores, a governanca divide-se em
exdégena, quando exercida por atores externos ou né&o-lo-
cais; e endogena quando se estabelece no dmbito das em-
presas inseridas no territorio da aglomeragdo. A importancia
da governancga endogena reside na busca de ganhos conjun-
tos, frutos das relagdes interorganizacionais (CUNHA,
2006).

A governanca deve apresentar uma lideranca de ex-
pressdo, adequada aos preceitos internos de seus atores,
procurando amenizar a influéncia da governanca exdgena,
exercida por grandes varejistas, detentores de marcas que
acabam afetando fortemente as decisdes e o desempenho
dos aglomerados locais (MESSNER; MEYER-STAMER,
2000; CASAROTTO, 2003; REDESIST, 2003; MEYER-
STAMER, 2004).

3 Lideranca

A lideranca pode ser estudada sob varios angulos:
como um trago da personalidade ou comportamento, dentro
de uma perspectiva politica, ou através de uma otica
humanistica. Qualquer que seja a abordagem pela qual ela é
estudada sempre se terminara estudando uma pessoa, o
lider. A idéia de lideranga atrai as pessoas e por isso cada
vez mais elas procuram informag¢des sobre como se tornar
lideres efetivos (NORTHOUSE, 2004).

Num processo de liderancga, o lider esta no centro do
grupo e suas agdes buscam personificar o grupo
(NORTHOUSE; 2004, BASS; 1990); nessa perspectiva, a
liderangca é entendida como um processo social. Entre os
varios conceitos trabalhados por Northouse (2004) alguns
pontos podem ser identificados como centrais no estudo da
lideranga:

-E um processo;

-Envolve influéncia (diz respeito a como o lider afeta
seus seguidores);

-Acontece dentro de um contexto de grupo;

-Envolve realizacdo de metas (a lideranga ocorre e é
efeito de um contexto onde os individuos sdo movidos em
direcdo a uma meta).
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Portanto, lideranga € um processo por meio do qual
um individuo influencia o grupo para alcangar um objetivo,
uma meta comum. Definindo lideranga como um processo,
assume-se que nao € um trago ou uma caracteristica nata,
mas um evento transacional, uma relagao bidirecional, que
ocorre entre o lider e seus seguidores.

Segundo Heifetz (1994), o conceito de lideranga pode
variar de acordo com os valores e com a cultura de cada
povo. Ele apresenta a evolugéo do conceito de lideranga no
decorrer dos tempos, dando enfoque a teoria de que o lider
nasceu predestinado a ser um grande homem, um heroi, um
ser de caracteristicas miséginas, alguém que iria mudar a
histéria. Heifetz (1994) contradiz essa vis&o, para ele a lide-
ranga € uma atividade. Aceitando a lideranga como uma ati-
vidade, implica dizer que qualquer pessoa pode ser lider,
pois suas caracteristicas pessoais, seus tragos, sdo recur-
sos adicionais. Para ele lideranga é mais que influéncia, é
algo exercido para o bem comum.

Heifetz (1994) ressalta ainda que a cultura de um povo
e seus valores mudam de acordo com a evolugédo do ho-
mem, com a necessidade de adaptagdo ao ambiente, sen-
do assim o que se considera hoje como o perfil ideal de um
lider, daqui a alguns anos pode mudar, pois as culturas mu-
dam pelo aprendizado, tanto individual como coletivo.

3.1 Lideranca Responsavel

O poder e a influéncia sobre os individuos apresentam-
se sob diversos tipos e formas. Yulk (1998), ao trabalhar
poder e influéncia, caracteristicas muito presentes na lide-
ranga, define influéncia como o efeito que uma pessoa exer-
ce sobre outra; e o poder como a potencial influéncia que o
agente exerce nas atitudes e comportamentos de uma ou
mais pessoas. O autor traz a discussdo o cuidado que se
deve ter ao transferir poder para alguém, é necessario anali-
sar que tipo de lider sera essa pessoa, que forma de poder
ele fara uso; pois a historia esta repleta de lideres que ao ter
0 poder nas maos nao souberam utiliza-lo para o bem co-
mum.

Ciulla (2004) corrobora essa visao, segundo ela, anti-
gos estudiosos como Lao-tzu, Conflucio, Buda, Platdo e
Aristételes ja escreviam sobre desafios morais do poder e
lideranga; onde enfatizavam virtudes e desafios como bons
habitos, auto-conhecimento e auto-controle, além de auto-
disciplina e controle do ego.

O lider, ao exercer influéncia sobre pessoas, pode in-
fluenciar decisdes, comportamentos, eventos. Yulk (1998)
apresenta formas de poder, e entre elas o poder de referén-
cia. Nessa forma de poder, as pessoas se identificam com o
lider, o aceitam e procuram auxilia-lo, apresentam senti-
mentos de amizade e lealdade; e esta relacionado ao
carisma do lider. O lider é admirado e exerce influéncia por
ser um exemplo de comportamento desejavel e apropriado.

Talvez, de todas as formas de poder apresentadas e
discutidas por Yulk (1998) esta seja a mais préxima da lide-
rancga responsavel. Para que os seguidores possam admirar
e querer satisfazer o lider é necessario que considerem seu
comportamento como “desejavel e apropriado”, que admi-

rem o lider, o estimem; que reconhegam nele valores muito
semelhantes dos seus.

No entendimento de Heifetz (1994), a lideranga tem
que produzir resultados sociais Uteis, deve clarificar e articu-
lar um conjunto de valores. O autor introduz o conceito de
“trabalho adaptativo” (HEIFETZ, 1994, p. 22), que consiste
na aprendizagem de resolver conflitos, incluindo os valores
dos individuos envolvidos, a fim de diminuir a lacuna entre os
valores individuais de cada membro e a realidade apresenta-
da ao grupo.

Para Heifetz (1994), a lideranga como estudada nas
ciéncias sociais apresenta uma contradicao ao entendimen-
to comum, modelando sua qualidade ao que se prega, ensi-
na e segue. Tal contradigéo esta relacionada a tendéncia de
abordar o termo lideranga com uma conotagao isenta de
valores. Dai sua afirmagao de que o rigor cientifico requer a
inclusdo de valores explicitamente estudados.

4 Valores

Valores s&do entendidos como um conjunto de cren-
cas, preferéncias, aversodes, predisposigdes internas e jul-
gamentos que caracterizam a visdo do mundo dos individu-
os; e influenciam fundamentalmente no comportamento,
nas agdes do ser humano. Para Ciulla (1999), os valores
sdo 0 que nos acreditamos ser importante ou moralmente
digno.

Empinotti (1994) organizou os valores do individuo
através de uma escala hierarquia, classificando-os em exis-
tenciais, estéticos, intelectuais, morais e religiosos.

Os valores tém natureza ampla e diversificada, varian-
do conforme o tipo de sociedade ou ainda de acordo com a
cultura, podendo apresentar diferengas inclusive num mes-
mo grupo social. Dentro da abordagem da personalidade,
outro autor que classificou os valores foi Gordon Allport, que
desenvolveu um estudo juntamente com Vernon e Lindzey
(1960) apud Schultz e Schultz (2002). Eles propuseram que
os valores pessoais sdo a base da nossa filosofia de vida,
que é um dos seis critérios para uma personalidade madura
e saudavel. Da mesma forma que Empinotti (1994), também
criaram uma classificagéo:

-Valores tedricos — dizem respeito a descoberta da
verdade e se caracterizam por uma abordagem empirica,
intelectual e racional;

-Valores econémicos — dizem respeito ao util e prati-
Cco;

-Valores estéticos — ligados as experiéncias artisti-
cas, a forma, harmonia e graga;

-Valores sociais — refletem relagdes humanas, altruis-
mo e filantropia;

-Valores politicos — lidam com o poder, influéncia e
prestigio;

-Valores religiosos — dizem respeito ao mistico e a
compreensao do universo como um todo.

Os valores sado entdo os frutos, o produto de um pro-
cesso de valorizagdo, que tem sua origem nos primeiros
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contatos da crianga com seu ambiente fisico e humano e
que prosseguem adequando-se ao contexto historico e so-
cial onde ela esta inserida.

Em decorréncia desse processo, os lideres fazem uso
de seus valores para tomar decisdes; algumas vezes, inclu-
sive, de forma inconsciente. Assim, os valores influenciardo
nas decisdes e agdes do lider em relagdo a sua vida pesso-
al, aos seus seguidores, a organizagcédo e a sociedade de
uma forma geral.

4.1 Etica e valores do lider

Os valores que diferenciam sinais positivos e relativos
ao certo e errado, ao bom ou ruim, como ja dito anteriormen-
te, sdo passados as criangas, desde a tenra idade, e apren-
didos de forma inconsciente, nos ambientes familiar e soci-
al. No ambiente social, os valores representam os principios
individuais e coletivos que pautam as acgdes e definem a
cultura. Eles podem ainda ser declarados como preceitos
morais, éticos e legais do meio onde o individuo esta inseri-
do. Ja a ética compreende principios e padrdoes que buscam
orientar o comportamento.

Para Pérez (2001), a ética & etimologicamente falan-
do, o modo, a forma de vida do individuo, seu carater. Os
lideres devem se guiar por seu carater, que deve ser disse-
minado na empresa. Para ele, o que esta contido no carater
— modo de vida — sdo os valores.

Northouse (2004) concorda com esse entendimento.
Na sua percepgdo a ética abrange assuntos como valores e
moral considerados desejaveis ou apropriados aos individu-
0s e a sociedade.

A raiz da palavra deriva do grego ethos e significa cos-
tumes, conduta ou carater. Assim, pode-se definir ética
como o estudo do que é certo e bom para os seres huma-
nos; e a moral, como o estudo das regras, normas que pau-
tam as agdes da coletividade. Ja os valores sao os
norteadores de ambos. Portanto, a conduta do lider, seu
comportamento, seria uma consequéncia de seu carater,
sua moral, seus valores.

A ética estaria mais intimamente entrelacada ao indivi-
duo, e a moral a sociedade (ver figura 1 onde se procura
demonstrar a relagédo entre os trés construtos: valores, ética
e moral).

Northouse (2004), ao estudar lideranga ética, analisa
cinco principios: respeito, servico, justica, honestidade e
comunidade. Além disso, acrescenta que as acoes do lider
sdo morais se:

-ele tiver o direito moral de fazé-las;
-suas agdes nado infringirem os direitos alheios;

-suas agdes promoverem os direitos morais dos ou-
tros.

Northouse (2004) remete a Aristoteles (384-322 a.C.) e
Velasquez (1992) algumas contribuicdes sobre as virtudes
da época. Para Aristételes as virtudes da pessoa ética seri-
am: coragem, temperancga, generosidade, auto-controle,
honestidade, sociabilidade, modéstia, justica. Para
Velasquez (1992) o lider ético deve desenvolver valores
como: perseveranga, integridade, verdade (ndo mentir), fide-
lidade, benevoléncia e humildade.

Para Bass; Steidlmeier (1999), o conteldo ético foca
nos valores, no comportamento ético, no carater do lider. Ao
trabalhar lideranca transformacional, os autores chegam a
afirmar que o lider pode ser virtuoso, ou vildo, dependendo
de seus valores e acrescentam a importancia dos valores do
lider transformacional, na determinacdo de suas agdes.
Bass; Steidlmeier (1999) citam alguns valores morais ne-
cessarios ao lider: honestidade, lealdade, justica, igualdade
e justica de direitos humanos, altruismo, harmonia e coope-
ragao.

No entendimento de Pérez (2004), a auténtica lideran-
¢a ética é exercida com pleno convencimento do que o autor
chama de as sete chaves “c”: carater, coragem,
credibilidade, comunicagao, conhecimento, compromisso e
compreensao; com a adicdo de trés atitudes: humildade,
honestidade e humor. Para o autor, tais caracteristicas e
atitudes devem fazer parte do carater e da forma do lider

agir, seu comportamento.

Ciulla (2004) coloca que ao entender o que é ética,
somos levados a compreender melhor a lideranga, pois para
ela, alguns dos assuntos centrais em ética, sdo também
assuntos centrais em liderancga; incluindo os desafios de
autenticidade, egoismo, autodisciplina (self-interest), obri-
gacbes morais relacionadas a justica, deveres, competénci-
as e a pratica do bem. A lideranga ética requer a habilidade
e desenvoltura de lideres para sustentar nogdes fundamen-

tais de moralidade como
cuidado e respeito pelas
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FIGURA 1: Os valores como norteadores da ética e da
moral do individuo.
Fonte: Os autores (2008).

intitulada de “The leadership onion”, a qual

entende-se que abrange as visdes apresentadas

anteriormente. A figura organiza os construtos em niveis,

entendendo o comportamento na lideranga como orientado
por diversos niveis, e culminando em uma acgao:

20

Revista TECAP - Numero 03 - Ano 3 - Volume 3 - 2009 anual



!

FIGURA 2 — Componentes da Lideranca.
Fonte: Adaptado de KETS DE VRIES, 2005, p. 14.

A figura 2 apresenta-se em cores mais claras para os
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conduta de um lider ético e/ou responsavel.

O valor citado por todos estes autores é o construto
composto pelos valores: honestidade e integridade, o
qual refere-se a uma pessoa honrada, digna de confianga
de uma totalidade moral.

Na sequéncia, pela quantidade de citagbes, o
construto é: generosidade, pratica do bem, benevoléncia
e altruismo. Esse construto indica que o lider deve ser
uma pessoa dotada de um carater nobre, franco, uma
pessoa de alma boa, uma pessoa que almeja o bem. O
construto justica e igualdade também apresenta o mes-
mo numero de citagdes; ele consiste em dar a cada um o
que por direito lhe pertence, o merecido, e tratar as pesso-
as sem distincdo, de forma equitativa.

A seguir, com 50 % das citagbes os construtos s&o:
coragem e perseveranca — nao desistir diante de perigos,
demonstrar firmeza e constancia; humildade ou modéstia —
gue saiba reconhecer seu valor de forma comedida, modera-
da, sem exageros, aceitando ajuda de outros; seguidos por
fidelidade, lealdade e comprometimento — referente a aque-
les que cumprem com aquilo a que se propdem, pessoa
digna e honesta, com quem se pode contar.

Portanto, os construtos podem ser organizados na se-
guinte ordem de classificagéo:
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componentes da lideranga menos visiveis. A medida que
esses componentes vao ficando mais visiveis, as cores vao
ficando mais intensas. O comportamento do lider, por ser
mais visivel é o mais perceptivel aos seus seguidores e é
através de suas agdes que pode-se identificar com maior

- honestidade e integridade;

QUADRO 1

clareza quais os valores que o lider preserva.

5. Analise dos

Valores necessdrios ao lider

S
valoresea H N 8 o
= o = 3 (D N = ©
lideranca e 2 T Qg 9 ) =
’ Discriminagéo © 7] T 5 & < 3
responsavel @ S o3 o £ 3]
e -
Um lider responsavel < = @ <
deve ter clareza quanto aos
valores assumidos, conside- Respeito X
racoes morais quanto ao | Servigo (servir os outros) X
exercicio do.pod.er, concep- Justica, igualdade X X X X
¢des sobre justica e julga- ; ; .
mentos éticos, que geral- ~Honestidade, integridade X X X X X X
mente afetardo a selecdo dos ~ Comunidade, cooperagao X X
objetivos e metas que o grupo  Coragem, perseveranca X X X
deve seguir. Além disso, tais Temperanca X
aspectos norteardao a condu- Sociabilidad
ta do grupo que ele lidera, os ociabiliqade 2
caminhos, os meios  Auto-controle X
adotados para alcangar suas Humildade, modéstia X X X
metas. Verdade X
Com base nas conside- Fidelidade, lealdade, X X X
ragcdes apresentadas, mos- comprometimento
tra-se a seguir um quadro re-  Ganarasidade, benevoléncia, X X X X
sumindo as visdes de autores altruismo, pratica do bem
de diferentes épocas e con- c d'b'I'd’ q . :
textos abrangendo valores (colodleci o coi e S
que deverdo fazer parte da  Compreenséo X
Autodisciplina X
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- generosidade e pratica do bem;

- justica e igualdade;

- coragem e perseveranca;

- humildade ou modéstia;

- fidelidade, lealdade e comprometimento.

Apesar de alguns autores defenderem que o perfil do
lider estd mudando, devido ao contexto de mercados glo-
bais com funcionarios e/ou seguidores de varias culturas,
com organizagbes de hierarquias e estruturas planas, com
varios pares, nota-se que quanto a valores a historia conser-
vou-se imutavel; ao longo dos anos na visao dos autores,
espera-se que os lideres sejam acima de tudo bons cida-
daos, pessoas comprometidas com o bem comum.

A questdo que se coloca é sobre o papel que os valo-
res éticos e morais exercem sobre um lider de APL; ou seja
um individuo que faga parte da governanga do arranjo. A pes-
soa que exerce essa funcao provavelmente foi escolhida por
se destacar entre seus pares e ter conseguido conquistar a
confianga deles.

Em APLs estdo envolvidos empreendedores da rede
que, por terem caracteristicas empreendedoras, sdo mais
exigentes em termos do que um lider deve oferecer. A parti-
cipagcdo numa rede é voluntaria. Com isso, a posi¢do de
lider ndo é formal. E conquistada! Essa caracteristica de
voluntariedade implica em reforgar alguns valores do Quadro
1. Haveria um reforgo nos valores: confianga e comunidade/
cooperacao. Por conta disso, defende-se que um lider de
um APL precisa de um carater moral e valores bem definidos
para construir relagdes sustentaveis, transmitir confianga,
encorajar a cooperacédo de seus pares e lidar com demais
desafios relativos a lideranga, como por exemplo, no caso
dos APLs lidar com os outros lideres que fazem parte da
governanga.

6. Consideracoes Finais

Ao buscar responder a questdo inicial deste artigo —
quais sédo os valores necessarios para uma lideranga res-
ponsavel (especialmente em APLs) — verificou-se que os va-
lores defendidos como necessarios para os lideres, de acor-
do com os autores utilizados, sédo valores aceitos e/ou exigi-
dos de um bom cidadao.

Lideres sédo entendidos como pessoas que ganham
uma licenca para responder por seus seguidores, licenga
essa que pode acabar a qualquer momento, de acordo com
os atos e decisdes tomadas. Eles sao facilitadores num
processo de co-criagdo que conseguem unir diferentes pes-
soas em busca de um objetivo comum; no caso da lideranca
responsavel, um objetivo que culmine no bem comum. Por-
tanto, um lider responsavel precisa de um carater moral e
valores bem definidos para construir relagbes sustentaveis e
lidar com os desafios que concernem a lideranga do arranjo.

Acredita-se que ninguém discorde da importancia de
um lider possuir todos os valores relacionados neste estu-
do, ou aqueles apresentados como os mais citados. Entre-
tanto, uma questao que deve ser levada em consideracéo é
a expectativa de alta moral que exigimos de nossos lideres.

Lideres sdo pessoas, e como tal, passiveis de erros. Se
esperarmos um modelo de lider moral e ético com altos ni-
veis, estaremos buscando alguém quase proximo de uma
perfeicdo. Com tal grau de exigéncia, poucas pessoas se
candidatariam a lideres ou se sentiriam preparados para
exercer a lideranca.

Além dos valores exigidos, o lider precisa encontrar
um modo de equilibrar as pressdes externas, vindas de inte-
resses contraditérios, com tensdes internas de ser uma
pessoa justa e integra. O modelo do lider bom cidadéo re-
quer que ele seja um membro ativo e atencioso com seus
liderados, com a organizagéo na qual atua, com os objetivos
que busca e com o arranjo do qual faz parte. Esse papel
provavelmente venha a ser a imagem da compreensao de
um lider responsavel. Tal papel concernira responsabilida-
des especificas no processo de construgdo de uma gestéo
responsavel.

Os APLs exigem caracteristicas particulares de lide-
res. Procurou-se na literatura autores que abordassem as
caracteristicas de lideres, e por analogia com gestores de
arranjos que agregam empresas e empreendedores. Verifi-
cou-se que deve haver uma revisédo dos valores. Sugere-se,
para futuros estudos, pesquisas, preferencialmente de base
empirica, que busquem responder no que consiste a lideran-
¢a responsavel nos dias de hoje, especialmente nessa nova
configuracéo interorganizacional das redes de empresas.
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