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RESUMO

Na presente pesquisa, destacam-se aspectos pertinentes ao tema lideranga, desde os seus
primeiros estudos até as propostas mais modernas, num ambiente de mudancas. Para tanto,
buscaram-se, junto a literatura especializada, 0s autores mais proeminentes e suas
contribuicdes, referentes ao tema lideranga e teorias administrativas. Encontrou-se uma vasta
bibliografia, e um grande espaco € dedicado a sua discussdo. As teorias administrativas
serviram de referencial historico para contextualizar e inserir as pesguisas voltadas a lideranca
no ambiente organizacional. Com base nas teorias administrativas e teorias de lideranca,
reuniram-se as caracteristicas dos lideres, possibilitando o levantamento da primeira relacéo
das categorias de lideranca. Pesquisando-se as propostas atuais de mudanca organizacional no
gue tange a estilos de gestéo, percebeu-se uma maior compatibilidade com as necessidades
tecnol6gicas, sociais e econdbmicas do momento. Fez-se, entdo, o levantamento da segunda
relacdo de categorias da lideranca. Serviu-se também da pesquisa empirica, a partir de uma
amostra intencional de cinco lideres facilitadores, que coordenavam projetos de mudanca
organizacional em empresas estatais prestadoras de servicos publicos. Os dados fornecidos
pelos lideres pesquisados permitiram o levantamento das categorias empiricas dos lideres
facilitadores, que foram apresentadas e analisadas, seguindo-se os preceitos da abordagem
qualitativa. Com os alicerces tedrico e prético devidamente construidos, foi possivel uma
correlacdo entre as categorias levantadas em todos os momentos da pesquisa. Assim, pode-se
compreender que o desenvolvimento das categorias que compdem o lider facilitador deve
passar primeiro por uma buscaindividual de autoconhecimento que leve a um questionamento
profundo do sentido da vida de cada pessoa. Desse modo, as categorias encontradas na
pesquisa realizada estdo imbuidas de um significado maior, que transcende as demandas
econdmicas para o individuo se manter competitivo no mercado global. Assim, o lider
facilitador € concebido como um ser multidimensional, que estende sua concepcdo aos
parceiros profissionais.
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ABSTRACT

In the present research, the focus is on all aspects of leadership up to the most modern
proposals, in a context of change. Within the specialized literature, the most outstanding
authors and their contributions were consulted, in regard to the theme of leadership and
administrative theories. A vast bibliography was found, and considerable space is provided
for discussion. The administrative theories should serve as historical reference points to
contextualize and insert the research on leadership into an organizational environment. Based
on both administrative and leadership theories, by compiling a list of the characteristics of
leaders, it was possible to establish leadership categories. Investigating the current proposals
for organizational change concerning styles of management, a greater compatibility with the
technological, social and economic needs of the times could be perceived. A second survey
was then carried out regarding the categories of leadership. Empirical research was also
utilized, through an intentional sample of five facilitator-leaders, who coordinated projects for
organizational change in state public service companies. The data supplied by the leaders in
our survey enabled the researcher to establish empirical categories of the facilitator leaders,
that were presented and analyzed, according to the precepts of a qualitative approach. Since
the theoretical and practical bases were duly constructed, correlations could be established
among the categories in al stages of the research. In this way, it was perceived that the
development of categories that compose facilitator-leader must first go through an individual
search for self-knowledge that leads to a deep questioning about each person's sense of life. In
this way, the categories found in the research are imbued with a greater significance, that
transcends the economic demands for the individual to maintain competitive behavior in the
global market. Thus, the facilitator-leader is conceived as a multidimensional being, who

extends his conceptions to his’her co-professionals.
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1 INTRODUCAO

1.1 Exposi¢do do Assunto

A sociedade atual é palco de discussdes cada vez mais polémicas sobre a transicéo que
as organizagOes vém sofrendo, cujas configuragdes levam a crer que as transformacdes seréo
significativas e até radicais nas proximas décadas. As mudancas organizacionais ndo estéo
centradas apenas na érea econdmico-financeira da estrutura comercia das empresas, em
termos de maior qualidade versus menor preco dos produtos — uma imposicdo da
globalizagdo, como comumente é divulgado — mas também seguem um ciclo de
desenvolvimento e rupturas, iniciado na Era Agricola, atravessou a Era Industria e,
aproximadamente de duas décadas para ¢4, evoluiu para a Era Tecnolégica. Assim, evidencia-

Se que

Novas perspectivas geram novas épocas histéricas. A humanidade tem passado por inlmeras e
draméticas revolucgdes de conhecimento — grandes saltos, subita libertagdo de antigos limites.
Descobrimos 0 uso do fogo e da roda, da linguagem e da escrita. Verificamos que a Terra
apenas parece plana; que o Sol apenas parece girar em volta da Terra; que a matéria apenas
parece sdlida. Aprendemos a nos comunicar, avoar, a explorar (Ferguson, 1997, p. 26).

As mudangas na sociedade exigem adaptacOes constantes do contexto organizacional e
afetam fundamentalmente, o comportamento e ainser¢do do ser humano na organizagdo e nas
relacoes de trabal ho.

Nos primérdios da humanidade, o trabalho estava mais associado a sacrificio e, no
decorrer da historia, sua realizacdo passa pela necessidade de seguranca (Maslow, 1975). No
momento atual, é visto também como uma fonte de satisfacdo pessoa e auto-reaizacdo, se
forem consideradas suas dimensdes biopsicossociais (Chanlat, 1992). A satisfacdo pessoal
resulta, em algum nivel, darealizacéo de atividades de maior significancia que abrangem uma
gama maior de conhecimentos e habilidades, onde exista um ambiente permissivel ao



exercicio dos julgamentos de valor, com o respaldo dos niveis gerenciais superiores. Mesmo
com essa revolucdo na concepcdo do trabalho, ainda se admite certa dose de alienagdo nos
individuos, entendida, segundo Marx (apud Dejours, 1992), como a toleréncia de uma
organizagdo do trabalho que vai contra suas necessidades, seus desgos e sua salde.
Entretanto, essa alienagéo tende a diminuir gradativamente, principamente pelo fato de as

pessoas estarem buscando uma participacédo efetiva no ambiente de trabal ho.

Essa participacdo, segundo Dantas (1988), dase por meio da conscientizacdo da
totalidade do individuo com 0 meio e da importancia da sua participacao, cuja contribuicdo é
essencial para o desenvolvimento efetivo do trabalho. A participacdo acontece no sentido de
fazer ou tomar parte da organizacdo, quando os trabalhadores “lhe dedicam sua lealdade,
exercendo com responsabilidade e congruéncia suas atribui¢bes’ (Dantas, 1988, p. 45). Dessa
forma, a postura dos dirigentes é crucial para abrir espaco, ou ndo, para a participacdo dos

individuos nos processos de trabal ho.

Por isso, a alteracdo da forma de executar as atividades profissionais, de mecanica
para organica, requer adaptacOes na forma de gerenciar as pessoas. O gerente, que antes
acompanhava passo a passo cada etapa do processo produtivo, supervisionando “tempos e
movimentos’ dos trabalhadores de acordo com o estabelecido pelos plangjadores, agora
concentra seus esfor¢os nos resultados, controlando a qualidade do produto final. O modo
como a atividade € realizada passa a ser de inteira responsabilidade do seu executor. Este
assume também o plangiamento do seu trabalho, visumbrando os objetivos finais da sua
atividade relacionados com os demais objetivos e atividades em todos os setores da

organizagao.

A ampliacdo da visdo do processo de trabalho, antes restrita a tarefa, expande-se paraa
visdo do conjunto, indo do plangjamento a execucdo e, a seguir, a venda do produto ou a
prestacdo do servico ao consumidor. Isso possibilita ao trabalhador o julgamento, a

intervencao, a resolucdo de problemas e a proposta de solugdes (Hirata, 1997).

Em decorréncia dessas grandes transformagdes no contexto das organizagdes e diante
da competitividade, da flexibilidade e adaptabilidade exigidas, é necessario rever as formas de
trabalho e os estilos de gestéo até entdo praticados. A hierarquia, verticalizada e decrescente, e
a departamentalizacéo por fungdes reestruturam-se, convergindo para a formacéo de equipes
ou células de trabalho constituidas interdisciplinarmente, proporcionando o intercambio de
informagdes e o enriquecimento das atividades desenvolvidas. Nas equipes, emerge a
polivaléncia ao invés da especialidade. Os conhecimentos aprofundados dos especidistas sdo
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vélidos na mesma propor¢éo em que estdo interligados a complexa realidade em que estéo

inseridos.

Assim, o gerenciador desse novo processo de trabalho € responsavel pelo
desenvolvimento de um trabalho eficiente e eficaz, nha medida em que cria um clima de
€0esdo e respeito entre os membros da equipe, fazendo com que realmente se sintam parte do
processo de trabalho. Ao adquirirem consciéncia da sua importancia e possibilidade de
exercer suas atividades com maior autonomia, os individuos passam a desenvolver a
autodisciplina, o autocontrole e a autolideranca, sem que hagja a necessidade de um controle
supervisionado. Os resultados finais sd0 0 parametro para a mensuragéo do desempenho de
cada membro do grupo, independentemente da maneira, do horério e de onde foram realizadas
as atividades.

N&o se quer dizer, com isso, que, quando as pessoas dentro da organizacdo atingem o
nivel do autogerenciamento, a figura do lider torna-se dispensavel. O lider passa a realizar
outras atividades, diferentes das tradicionalmente realizadas, voltando-se para a criacéo e
compartilhamento de valores organizacionais. Ainda assim, as funcdes de superviséo e
controle continuam existindo, mesmo que embasadas por outra abordagem, sendo haveria um

movimento desordenado das equipes (Wilson et al., 1995).

A func&o-chave do lider facilitador é servir os individuos no ambiente de trabalho, de
modo que possam desenvolver plenamente suas atividades, da maneira que melhor |hes
convir. Assim, estes poderdo encontrar no trabalho um sentido aém do econdmico,
aumentando a produtividade e a rentabilidade da organizacdo sem perdas psicol égicas graves
(Dgjours, 1992).

Para tanto, a presente pesquisa foi direcionada aos lideres de projetos de mudanca
organizacional de empresas estatais prestadoras de servigos publicos, a fim de identificar as
categorias tedricas que a literatura sugere as liderangas e as categorias empiricas que tais

lideres necessitam para exercer suas atividades cotidianas.

Com base no enfoque atual dado a lideranca, a proposta deste estudo gira em torno do
conceito de lider facilitador. Uma das atribuicdes desse lider deve ser a tentativa proporcionar
uma continua melhoria da competitividade organizacional, garantindo um ambiente propicio a
realizacdo salutar das atividades dos seus parceiros profissionais, em que os individuos sgjam
vistos holisticamente.



A pesquisa tedrica foi construida com base nas teorias administrativas, sobretudo nos
estudos acerca da postura gque as chefias assumiram ao longo da histéria, bem como nas
propostas atuais de gestdo das organizagdes contemporaneas. As categorias empiricas foram
resgatadas junto aos depoimentos dos cinco lideres pesquisados naquilo que consideram

essencia ao desempenho de suas atribuigdes.

A partir da combinacdo entre filosofia e praxis, este estudo oferece uma possibilidade
de compreensdo da realidade que habita as organizacGes burocréticas estatais prestadoras de
servigos publicos, bem como é uma tentativa de promover estudos e abordagens mais
condizentes com as necessidades biopsicossociais que envolvem o comportamento dos
individuos na organizacdo, especial mente daqueles que exercem atividades gerenciais.

1.2 Definicao dos Principais Termos

Os seguintes termos serdo conceituados para se evitarem possivels desentendimentos
ou distor¢des quando mencionados: lideranca, lider formal, gerente, chefe, administrador e
lider facilitador.

Lideranca € considerada a influéncia interpessoal exercida pelo lider para modificar o
comportamento dos individuos, implicando mudanca de preferéncias. Ela € uma interacéo
entre 0s que exercem a lideranca e 0s seus seguidores. Estes consentem a autoridade,
legitimando-a. A influéncia exercida vai aém da concordancia mecénica de instrucdes

rotineiras.

Lider formal, gerente, chefe, administrador sio termos tratados aqui como
sindnimos na organizagdo burocrética. E o representante da clpula responsavel pelo controle
e pela supervisdo do trabalho dos funcionérios, averiguando o atingimento ou ndo dos
objetivos definidos pelo nivel estratégico da empresa. E o exercicio de cargo superior, com
enfoque na postura diretiva e controladora.

Lider facilitador é o individuo responsavel pelo acompanhamento dos funcionarios
na realizacdo de suas atividades, de modo a orientalos. Visa coordenar os esforgos dos
individuos, a fim de aumentar o potencial de cada colaborador. Na lideranca facilitadora, €
considerada a capacidade do lider de inspirar, guiar, estimular os grupos, por intermédio das
caracteristicas que deve desenvolver em si e também nos seus parceiros profissionais.



1.3 Organizagdo do Documento

O presente documento aborda as categorias tedrico-empiricas de lideres de projetos de

mudanca em empresas estatais prestadoras de servicos publicos.

Neste primeiro capitulo, sdo tratadas questdes relativas a introducéo desta dissertaco.
Definem-se os principais termos, contextualiza-se o tema, define-se o problema de pesquisa,
tracam-se 0s objetivos, justifica-se a escolha do tema, constréi-se a metodologia e, por fim,

expdem-se as limitagbes do trabal ho.

Na sequiéncia, far-se-4 um levantamento etimol égico dos termos lideranca e estilo de
gestao, que compdem o segundo capitulo.

Abordam-se, no capitulo trés, as teorias administrativas e o estilo de lideranca presente
em cada teoria. Os estilos de lideranca presentes nas teorias do inicio do século, como sera
evidenciado, sd0, em sua maioria, pouco adequados para a redlidade atual. As abordagens
mais recentes das teorias administrativas respondem mais adequadamente as demandas atuais.
Identificado cada estilo, pode-se identificar as categorias tedricas da lideranca pertinente a

cada teoria administrativa.

No capitulo seguinte, situa-se a discussdo em torno da organizacdo inteligente de
Pinchot e Pinchot (1994), a proposta da organizacdo em aprendizagem de Peter Senge (1990),
o redesign organizacional de Mitroff et al. (1994), a lideranca como cultura corporativa
adaptavel as mudancas segundo Kotter (1998), e a lideranca como administracdo do sentido
por Bergamini (1994), por Sievers (1997) e por Frankl (1991). As organizagdes em transicao,
como demonstra este capitulo, trazem a tona novas perspectivas de futuro, que se aproximam
com a busca de uma nova base de valores que esta se instalando na sociedade. Aqui as

categorias tedricas essenciais ao lider facilitador sdo explicitadas.

No capitulo cinco, descrevem-se e analisam-se 0s resultados empiricos alcancados.
Neste momento, definem-se quais sG0 as categorias empiricas consideradas essenciais a
caracterizacdo de lideres facilitadores de projetos de mudanca nas organizacOes estatais
prestadoras de servicos publicos.

O capitulo seis traz as conclusdes finais, colocando as categorias tedricas e empiricas

apontadas nos capitulos anteriores em confronto, para tracar o referencial das categorias



tedrico-empiricas que determinam o perfil dos lideres facilitadores. Propdem-se também

recomendacdes para trabal hos futuros que pretendem abordar o tema lideranca.

Finaliza-se com a apresentacéo das referéncias bibliogréficas e da bibliografia, que

embasaram a construcdo desta dissertacéo.

1.4 Contextualizacdo da Tematica de Estudo

Transformagdo, mudanca, colapso de paradigmas, transicdo sdo palavras que fazem
parte das idéias, das motivactes e dos comportamentos da maioria das pessoas que habita o
ambiente organizacional. Elas traduzem o momento que se vive, que é de incerteza e
imprevisibilidade, e, sob certo aspecto, incerteza e imprevisibilidade se traduzem por medo do
futuro, do novo; sGo uma ameaca a zona de conforto. N&o € possivel, para a maioria das
pessoas, sequer imaginar e saber ao certo que rumo as coisas irdo tomar; elas fogem ao

controle e a uma projecéo acertada do futuro.

No entanto, a tentativa de controlar os fatos, os fenémenos, o porvir ndo é de hoje, a
comecar pela de controlar a natureza. René Descartes (1596-1650), com esse intuito, atestou
gue a separacdo da natureza em partes menores facilitaria sua compreensdo e, claro, seu
controle! Para ele, 0 mundo funcionava mecanicamente, e seus movimentos poderiam ser
descritos por meio de nimeros, numa busca por exatiddo absoluta naguela maguina em que
foratransformada a humanidade (Wren, 1979).

Issac Newton (1642-1727) também deixou sua contribuicdo, sustentando o
racionalismo cientifico moderno, onde a metafora do homem-méquina se expandiu para o
universo-maguina, entdo regido e movido por leis hecessé&rias e imutéveis. Mulitas abordagens
de todos os ramos da ciéncia foram elaboradas levando em conta uma metodologia

deterministica, pretendendo uma funcéo explicativa, lembra Crema (1991).

A amplitude da necessidade do controle chegou ao extremo do controle das pessoas,
tal era o objetivo da burocracia para garantir sua eficiéncia. Se as organizagOes S0
consideradas méaguinas (Morgan, 1996), o controle faz sentido (Wheatley, 1992), e na
sociedade dos anos 40, quando a gestdo burocrética tomou forma, as organizagdes realmente o

eram.



A separacdo entre 0 pensar e 0 executar nas organizacOes também representa uma
maneira de controlar (Migliaccio Filho, 1994). Tanto controle engessou as organizagdes, que
para retomar sua autonomia, precisam resgatar a esséncia das pessoas para que estas
realmente participem e comprometam-se com a organizacdo no sentido de lhe fornecer o
patrimdnio mais valioso de que dispdem: sua singularidade (Chanlat, 1992). Dessa forma, os
individuos dispdem-se a redlizar as atividades de maneira excelente e a atingir os resultados
esperados a partir da sua capacidade de julgamento no exercicio da racionalidade substantiva
(Ramos, 1989) e de seu capital intelectua (Stewart, 1998). Aliés, eram — ou ainda séo — tantas
as qualidades do ser humano excluidas do ambiente de trabalho que Katz e Kahn (1970)
constataram que o proprio ser humano € incluido apenas parciamente no ambiente de
trabal ho.

Esse é apenas um aspecto causal nas organizacGes contemporaneas que resultou na
perda das caracteristicas humanas na sua inteireza. As grandes mudancgas que se presenciam
a0 longo da histéria contribuem para explicitar e explicar os fatores que levaram a
fragmentacdo do ser humano no ambiente organizacional. Isso sera exposto ao longo deste

documento.

Vive-se um momento de transicdo em que a era industrial esta abrindo espaco para a
era do conhecimento. Os produtos manufaturados descartam a utilizagdo macica da méo-de-
obra, substituindo-se, quem sabe, para o “cérebro-de-obra’, pois a tecnologia desenvolveu-se
a ponto de substituir os trabalhos rotineiros por equipamentos eletronicos informatizados, e,
paradoxalmente, mesmo o0s produtos agricolas contam com escasso aproveitamento de
pessoas no plantio ou colheita, j& que os equipamentos sofreram grandes avangos nessa area.
A compreensdo que se tem desse fato é que, para fazer, precisa-se impreterivelmente do
saber; ndo ha mais como separar o plangjar do executar. “Conhecimento € poder” passou a

ser o lemadanovaera

A tbnica das novas propostas de acdo nas organizagdes € como resgatar os valores
humanos para que eles possam ser exercidos no ambiente organizacional e como converter
esses valores em resultados operacionais para as organizagbes. E possivel intituir
procedimentos capazes de estimular comportamentos favoraveis em um ambiente incerto e de
mudancas constantes, em que as organizagdes precisam se transformar freguentemente?
Clement (1994) proclama a cultura, a lideranca e o poder como chaves para uma mudanca
organizacional efetiva. A énfase recaira no segundo item, lideranca: o lider tem assumido a

grande responsabilidade de promover os processos de mudanca das organizagdes, sendo a

7



lideranca a chave para os processos de mudancas (Clement, 1994) e renovacdo das
organizagOes (Argyris, 1986).

Mas, afinal, por que é importante discutir lideranca? Ha indicativos de que as
organizagdes estdo mudando o modelo centrado no processo para 0 modelo centrado nos
resultados. Assim, a burocracia passou a ser questionada. Se a organizagéo muda, mudam os
papéis (Katz e Kahn, 1970). Dessa forma, o gerente responsavel por buscar os resultados
desgjados nas organizagOes precisa transformar o seu estilo de gerenciamento. Ou sgja, se
antes, pelas tarefas repetitivas e mecanicas, era necessario o controle, com a ateracdo da
divisdo do trabaho nas organizacbes, a forma de controlar também muda. O gerente
burocrético ssimplesmente exercia o papel de controle, ja o lider atual precisa de outros
requisitos, direcionados para o objetivo final do trabalho, que perpassa pela necessidade do

“aprender a aprender” o novo.

Na década de 70, j& se podia perceber a necessidade das organizagbes e demais
instituicbes como o Estado e a sociedade, de um modo geral, de se tornarem sistemas de
aprendizagem (Schon, 1971). Isso contribui para a paidéia nas organizacfes, em que é cabivel
uma educagao/f ormagao/participacéo sempre crescente dos individuos (Martins, 1995).

Knowles (1980), em seus estudos sobre a andragogia, observou que os adultos, na
medida em que amadurecem, tornam-se autodirigidos. Baseado na psicologia centrada no
cliente de Carl Rogers (1978), Knowles (1980) propde a inversdo de papéis do ensino—
aprendizagem em que o professor é detentor de todo o conhecimento e simplesmente o
repassa aos alunos. A partir de suas propostas, o professor assume a figura de facilitador da
aprendizagem, a construcdo do conhecimento d&-se com base nas experiéncias que o aluno
traz consigo.

Tal abordagem pode ser estendida para as organizacfes. O lider que supervisionava o
cumprimento das ordens e regras definidas pela ata clpula agora passa a ser um servidor,
uma ponte que facilita o alcance dos objetivos e procedimentos tragados, na sua maioria,
pelos individuos da esfera operacional. Paraisso, busca-se o desenvolvimento do individuo na
organizagcdo nd0 mais como um instrumento para captar recursos ou acancar melhores
resultados financeiros, mas, sim, para concebélo como ser humano integral, cujas
potencialidades podem e devem ser desenvolvidas com o intuito de tornalo uma pessoa
melhor, um individuo mais consciente, aproveitando suas experiéncias e respeitando sua
individualidade, enfim, privilegiando seu crescimento como pessoa.



Isso deve naturalmente fazer com que os individuos envolvam-se de manera
comprometida com os objetivos organizacionais, a0 mesmo tempo em que alcangam 0s
objetivos individuais, ao se identificarem com os primeiros. Julga-se que o crescimento
pessoal desperta nos trabalhadores a consciéncia critica e a participagdo ativa nas

organi zagoes.

1.5 Definicéao do Problema

A postura que o lider assume numa época de incertezas e instabilidades é de essencial
importancia na sua interacd com os individuos no ambiente organizacional, para que 0s
objetivos 0s quais a organizacao se propde aredlizar sejam atingidos.

O estilo de lideranca praticado pelo lider é capaz de estimular, facilitar, agilizar o
andamento e a consecucdo das atividades, criando um ambiente propicio ao
comprometimento e desenvolvimento individual dos membros da organizagdo. Disso
possivelmente decorre um desenvolvimento da organizacdo. Ou, inversamente, a postura do
lider pode promover a competicao negativa até o desmembramento do grupo, como também a
desmotivacgéo e a falta de comprometimento e de envolvimento nas atribuic¢des individuais,
prejudicando, em algum nivel, a performance da empresa.

Diante disso, a produtividade e a competitividade da organizacdo estédo condicionadas
ao bom relacionamento dos seus colaboradores, que, por sua vez, depende do bom

relacionamento com o lider a que estdo ligados.

Pode-se observar que a instabilidade, incerteza e imprevisibilidade (Schon, 1971) tém
forcado as pessoas a se tornarem mais abertas as mudancas, seja de ordem pessoa ou
profissional. “Os tempos mudaram”, diriam uns. N&o, na verdade os tempos estdo mudando
diaadia. A figuracentral de articulagdo desse processo de mudancas cotidianas € o lider. As
liderancas da redlidade atual séo responsaveis por harmonizar os esforcos dos membros do
grupo em face das necessidades detectadas. E o lider facilitador quem ir& direcionar tais
esforcos para alcancarem 0s objetivos organizacionais, sem que 0s objetivos individuais
sejam suplantados, pois, no contexto atual, ndo se concebe mais a dicotomia entre trabalho e
vida particular, com todas as suas alegrias e dissabores.



No decorrer dos tempos, passou-se a perceber que ndo ha como deixar os problemas
em casa, como os profissionais exemplares pregavam ha pouco. Os individuos, nas
organizacOes, amejam a consideracdo de suas necessidades mais profundas, para que possam
exercer sua multidimensionalidade, por tantas vezes esquecida (Ramos, 1983; Chanlat, 1992).

As organizagdes que vao a busca da exceléncia empresarial estdo manifestando
preocupacdes éticas nas relacbes de trabalho. Tais preocupaces englobam relacdes com os
funcionérios, com os clientes, fornecedores, comunidade e meio ambiente (Moggi e Burkhard,
1996). Isso podera vir a ser o resgate da racionalidade substantiva (Ramos, 1989), na qual o
ser humano ndo é visto apenas como um ser dotado da capacidade 16gica, de célculo, apto
para desenvolver e cumprir as tarefas determinadas. A racionalidade substantiva, ou noética,
val aém, abrange a singularidade do ser humano na expressao de seus valores e julgamentos.

O paradigma que vem se delineando requer pessoas envolvidas de forma integrada e
plena com o ambiente que as cerca, tornando-as participantes ativas do processo de
transformacéo pelo qual a sociedade passa.

Constatando a emergéncia de novos paradigmas associados a pessoas com uma
postura mais critica no ambiente de trabalho, esta pesquisa visa ao levantamento das
categorias tedrico-empiricas de lideres de projetos de mudanca capazes de abracar as
transformactes e disseminar uma conduta receptiva a participacdo de todos os membros das
organizacOes estatais prestadoras de servicos publicos. Desse modo, elaborou-se a seguinte

pergunta de pesquisa:

Quais sdo as categorias teorico-empiricas essenciais aos lideres
facilitadores de projetos de mudanca organizacional em empresas

estatais prestadoras de servigos publicos?

Com o novo perfil social das organizacOes, espera-se que os dirigentes reconhecam as
necessidades dos trabalhadores e adaptem-se as demandas existentes. As categorias essenciais
aos lideres pesquisados proporcionam um referencial de conduta e atuacdo para os lideres da
atualidade, mesmo que ndo sgja indicada nenhuma forma de generalizacéo, por se tratar de
um estudo qualitativo. O delineamento dessas caracteristicas favorece a possibilidade de
despertar nos lideres atuais o perfil do lider facilitador e melhorar as interacGes entre as
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pessoas no ambiente de trabalho, que, possivelmente, refletirdo em resultados positivos para a

organizagao.

1.6 Objetivos

1.6.1 Objetivo Geral

% Levantar e propor as categorias tedrico-empiricas essenciais aos lideres de projetos de
mudanca organizacional em empresas estatais prestadoras de servigos publicos, a fim de

fornecer um referencial para estudos futuros, bem como para servir a aplicacéo pratica.

1.6.2 Objetivos Especificos

% Resgatar, na literatura especializada, as origens dos termos lideranca e estilo de gestéo,
para compreender a sua utilizagcéo e a evolugdo dos seus significados,

% Contextualizar a lideranca a partir das teorias administrativas, resgatando os conceitos,
estilos e categorias da lideranga, segundo o enfogque dos autores mais proeminentes de

cada momento historico, para a construcéo de parte da base tedrica da dissertacéo;

% Compreender e discutir as transformagbes organizacionais a partir da literatura
especidlizada e como se posiciona a lideranga neste novo paradigma, com vistas a
constituicéo de parte do arcabouco tedrico deste estudo;

% Levantar as principais categorias tedricas componentes da lideranca facilitadora a partir
das propostas contemporaneas de mudanga organizacional, segundo alguns autores
proeminentes da area administrativa;

% Identificar as principais categorias empiricas componentes da lideranca facilitadora,
partindo de entrevistas abertas em amostra intencional junto aos lideres de projetos de

mudanca organizacional de empresas estatais prestadoras de servigos publicos;
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% Reunir e correlacionar as categorias tedricas e as categorias empiricas essenciais aos
lideres de projetos de mudanca organizacional em empresas estatais prestadoras de

servigos publicos, com o intuito de apresentar o referencial construido.

1.7 Justificativa para a Escolha do Tema

A internacionalizacgo dos mercados, ainsercaéo de novas tecnologias, a difusdo macica
da informagdo e a reestruturacdo do que se convencionou chamar emprego sdo alguns dos

fatores que pressionam as organizagOes na busca da competitividade.

Desde que se iniciou 0 processo de fragmentacdo das tarefas, quando as atividades
eram realizadas parcialmente e conforme os manuais e procedimentos preestabelecidos, a
capacidade natural de criagéo e aprendizado do ser humano (Senge, 1990) foi suplantada e ele
passou a trabalhar/desenvolver suas atividades profissionais sob a égide do controle. 1sso foi
admissivel em um ambiente relativamente estavel e previsivel, onde a concorréncia era mais
amena. Agora, o quadro é outro. Mudanca esta na ordem de todos os dias.

Isso ndo € diferente no setor publico. Com a adesdo as privatizacles, o setor publico
nd possui mais a redoma que o separava da concorréncia e o protegia do mercado
consumidor. Agora, as empresas publicas estdo sujeitas as mesmas regras das empresas
privadas, pois competem com 0 mesmo servigo em um mercado consumidor exigente. Ha a
ameaga implacidvel das organizagbes internacionais, que possuem modernas técnicas de
gerenciamento e tecnologia de ponta disponiveis tanto aos funcion&rios quanto aos usuarios

dos seus servigos.

Por isso, a necessidade de um mehor desempenho dos funcionarios €
exponencialmente crescente. Sa0 eles quem otimizam o uso dos recursos disponiveis para o
alcance de uma maior produtividade e rentabilidade da organizacdo, garantindo a sua
sobrevivéncia e seu diferencial competitivo. Com essa competicdo, o canibalismo
organizacional instalou-se e trouxe a perda da lealdade, a comegar por parte da organizagéo.
Esta descarta sem piedade os funcionérios menos rentaveis e, em contrapartida, os melhores
profissionais sdo disputados incansavelmente pela concorréncia, situagdo que leva o

profissional, normamente, a optar pelo melhor salario.

Essa realidade se moldou subestimando-se a relagcdo entre as pessoas e valorizando-se
a relacéo entre pessoas e coisas, sendo que “a principal causa da inversdo dessa primazia nas
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organizagBes pode ser atribuida, entdo, a sua subordinagdo ao universo dos objetos-
mercadorias e aracionalidade econémica’ (Chanlat, 1992, p. 25).

Por mais que os headhunters’ esteam a caca dos melhores profissionais, a
possibilidade de existirem dificuldades de adaptacdo dos recém-chegados a nova organizagéo
€ comum, pois pode haver barreiras psicoldgicas e problemas de relacionamento entre os
individuos, situagdes que devem ser consideradas. Nota-se, assim, que a presenca do lider é
fator-chave para o crescimento da dimensdo impar de cada ser humano, a dimensdo subjetiva
e substantiva, cujos valores devem servir de guia para suas agbes e comportamentos. A
competéncia técnica ndo € mais suficiente para garantir resultados organizacionais
competitivos. Por mais que a organizagéo conte com profissionais de excelentes habilidades
técnicas, 0 relacionamento que se estabelece entre os individuos tem se mostrado relevante
para a permanéncia, ou ndo, destes num ambiente organizacional; por isso, tais individuos

devem ser percebidos nas esferas biopsicossociais (Chanlat, 1992).

Mas onde entra a importancia da lideranca nesse contexto? Normalmente a adaptacéo
necess&ria para que o novo funcionario identifique-se com a filosofia da organizacdo néo
ocorre sem que hagja um esforco por parte das liderancas em acolher e orientar esse novo

profissional.

Ha também os processos de mudanca que podem ser desencadeados pela base ou pelo
topo. Os que se que iniciam pela base da organizacdo dificilmente chegam ao fim, muitas
vezes, devido a falta de integracdo e sincronia entre idéias e atitudes, ou mesmo o temor de
que uma idéa bem-sucedida possa servir de ameaca ao nivel gerencial.

Quanto as mudancas desencadeadas pelo nivel estratégico da organizacdo sem 0 apoio
do nivel tatico, que é o nivel gerencial, pode-se impedir a chegada das mudancas até o nivel
operacional, interrompendo o processo. Faz-se necess&rio 0 apoio da clpula e do nivel
intermediério para realmente desencadear o comprometimento dos funcionarios. E nesse
momento que o lider deve se fazer presente, ja que a lideranca € uma das chaves para
desencadear os processos de mudanca organizacional (Clement, 1994).

O lider deve proporcionar aos colaboradores um ambiente favoravel a realizacdo das
atividades, com o intuito de deixar florescer idéias e iniciativas, mas esse é ainda um
“recurso” utilizado em pequena escala na maioria das organizagdes. O potencial de cada
colaborador deve ser estimulado e aproveitado na medida em que a efervescéncia das idéias

! Tradug&o do termo: cagadores de talento.
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surgidas contribuirem para a melhoria dos processos de trabalho e da condicdo humana no
trabal ho.

O trabalho do lider esta fundamentado também no desenvolvimento de uma cultura
adaptada as mudancas (Kotter, 1998), e ndo na manutencdo de uma cultura que estgja
ancorada na estabilidade e previsibilidade. Esta ndo € mais eficaz ao responder as exigéncias e
expectativas do ambiente, enquanto aquela desafia o status quo, desenvolve uma visdo nesse
meio turbulento, antecipa-se as mudancas e cria 0 ambiente em que se ir4 atuar por meio das
estratégias que o lider elabora e implementa (Bennis, 1998).

A busca pelo entendimento da lideranca vem ao encontro da necessidade da
pesquisadora em contribuir para a melhoria das interagdes humanas em quaisquer ambientes,
mas, devido ao foco do estudo, este esté limitado as interagcBes no ambiente organizacional.

Para compreender a interacdo entre o lider e o ambiente social, politico e econdmico
gue o envolve dentro de uma organizacao, optou-se por aprofundar os estudos da lideranca no
cen&rio nacional. Conhecer, compreender e sintetizar as praticas cotidianas do lider
tipicamente brasileiro € um desafio, visto que a redidade brasileira é famosa por suas
turbuléncias econdmicas e suas diferencas sociais. E cada vez mais vasto 0 acervo sobre o
tema lideranca na literatura estrangeira, porém a literatura nacional carece de estudos mais
aprofundados sobre o lider e suas préticas.

Enquanto local de producéo do conhecimento, a Universidade precisa responder as
necessidades da sociedade diante de situagOes aflitivas. Esse € 0 seu papel socia. A
responsabilidade de produzir, acumular e socidizar o conhecimento vem em beneficio das
demandas atuais, como também ocorre com a utilizacdo desse conhecimento pelas geracdes
futuras, para a melhoria das condi¢Oes de vida do ser humano. Este documento pretende
contribuir para a construgdo da literatura brasileira sobre o tema, servindo como uma
referéncia, j& que resgata as préticas de lideres do contexto nacional.

1.8 A Trajetoria da Pesquisa

Articular teoria e empiria é a base do conhecimento cientifico. O meio académico tem
por principio realizar estudos que possam ser considerados cientificos. Para tanto, ha métodos

gue auxiliam a empreitar a caminhada da pesquisa, da descoberta e, quica, da validacdo dessas
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descobertas. O método “é o fio condutor para se formular esta articulacdo” (Minayo e
Sanches, 1993, p. 240).

Inundada por nimeros, estatisticas, porcentagens e técnicas, a area administrativa da a
fasa impressdo de que o mundo organizacional € povoado, sobretudo, por materialidade
(Serva e Jaime Janior, 1995). Entretanto, tais técnicas e dados quantitativos sdo construidos
sobre as relagdes sociais que os individuos desenvolvem no contexto organizaciona. H4, sem
duvida, resultados imateriais que fogem aos balancos patrimoniais, como explicam os autores:

Os bens imateriais, os significados, também denominados representacdes, conferem um
sentido para o que se faz, pelo que se vive, isto é, para a prépria existéncia humana, e quando
vistos em conjunto (sistemas de representacdo) revelam a imagem que cada grupo tem de si
mesmo, desvelam a nocdo de realidade construida por seres humanos associados. Definem,
dessa forma, em se tratando de grupos organizacionais, os significados de trabalho, empresa,
gualidade, objetivos, finalidades, recompensas, éxito, desempenho, criatividade, normas,
comunicagdo, satisfacao, profissdo, dentre outros, tdo importantes para a agdo administrativa
(Serva e Jaime Janior, 1995, p. 67).

Bruyne et al. (1991) defendem a superacdo do modo positivista de investigacdo, pois
esse método recusa-se a compreender subjetivamente os fatos e foge da pesquisa intuitiva de
suas esséncias. Para isso, recorreu-se a abordagem qualitativa de pesquisa, que se mostra o
recurso ideal para esta caminhada.

Na abordagem qualitativa, segundo Minayo e Sanches (1993, p. 244) ha uma
“aproximagdo fundamental e de intimidade entre sujeito e objeto, uma vez que ambos séo da
mesma natureza: ela se envolve com empatia aos motivos, as intencdes, aos projetos dos
atores, a partir dos quais as acles, as estruturas e as relagdes tornam-se significativas’. Os
autores ainda expdem mais caracteristicas do método qualitativo, sendo o “nivel dos
significados, motivos, aspiracdes, atitudes, crencas e valores, que se expressa pela linguagem
comum e navida cotidiana, 0 objeto da abordagem qualitativa’ (p. 245).

Tendo por base os fundamentos da abordagem qualitativa, caracteriza-se a forma de
realizacdo das pesquisas tedrica e empirica nos itens a seguir. Os procedimentos
metodol 6gi cos desta dissertacdo, depois de definida a abordagem, iniciaram-se pela definicéo

da natureza da pesguisa.
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1.8.1 Natureza da Pesquisa Teorica

A pesquisa documental tem como escopo a busca de documentos que contribuam para
0 embasamento do estudo relativo ao tema em questdo. De acordo com Godoy (1995b), deve-
se levar em consideracdo a escolha dos documentos, 0 acesso a eles e a sua andlise para
realizar a pesquisa documental, o que, indubitavelmente, influencia a construcdo tedrica da
pesquisa.

A pesquisa documental é composta, neste estudo, da pesquisa tedrica e da pesguisa
histérica. Tanto uma quanto outra foram extraidas da literatura nacional e estrangeira
disponivel, sobretudo de artigos técnicos de revistas especializadas, de obras classicas, como
também de obras publicadas recentemente com os temas lideranca, teorias administrativas e

mudanca organizacional.

Para 0 embasamento tedrico, conceitos e abordagens foram resgatados com o intuito
de esclarecer e dar um norte a pesguisa. A importancia da pesquisa tedrica conduziu a andlise
das teorias administrativas, com foco no estilo de lideranca adotado em cada uma delas, o que

proporcionou averiguar sua dependéncia com fatores politicos, sociais e econdmicos.

Maquiavel € o primeiro autor mencionado no estudo das teorias administrativas. No
seculo XVI ele ja dedicava suas aptiddes intelectuais ao estudo das chefias. Em seguida,
exploraram-se 0s ensinamentos de Taylor e Fayol, os precursores da Administracdo
Cientifica, de Follett e Elton Mayo, da Escola de Relacbes Humanas, da corrente
estruturalista, com Etzioni e Thompson e dos estudiosos da Burocracia, Weber, Merton, Hall,
Selznick e Gouldner. Prosseguiu-se a pesquisa documental com o0s tedricos
comportamentalistas Barnard, Simon, McGregor, Maslow, Argyris, Herzberg e Likert. Em
seguida, vieram os pesquisadores mais modernos, com a Teoria dos Sistemas Abertos, von
Bertalanffy, Katz e Kahn. Por ultimo, explorou-se a Teoria da Contingéncia, com Lawrence,
Lorsch, Woodward, Burns, Stalker e Chandler.

As abordagens modernas de gestdo organizacional estudadas tiveram como escopo 0s
estudos de Senge, Pinchot e Pinchot, Mitroff e Kotter. Drucker forneceu grandes
contribui¢des ao entendimento histérico da teoria administrativa, da lideranca e da sociedade

mercantil.
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Aprofundar o estudo evolutivo da lideranca também contribuiu para aclarar o
entendimento acerca do tema e possibilitou compreender as perspectivas de futuro com base
no paradigma que vem se delineando. Ramos, Serva, Salm e Menegasso apresentam estudos
sobre as organizagbes substantivas, cujos enfoques foram muito Gteis a esta pesquisa,

proporcionando uma visdo mais ampla dos espacos de producdo de bens e servicos.

A pesguisa histérica foi realizada junto as obras nacionais e estrangeiras disponiveis,
cléssicas e contemporéaneas, livros e revistas técnicas citados anteriormente. Essa busca na
historia possibilitou a compreensdo dos acontecimentos com base nos fendbmenos ocorridos no
passado, podendo-se investigdlos de modo critico, baseados em intensa pesquisa
bibliogréfica/documental (Kerlinger, 1980).

O estudo tedrico do tema lideranca, a configuracéo de suas modalidades nas diferentes
teorias administrativas e o resgate das mudancas organizacionais tiveram também o enfoque
histérico, ja que se resgataram tais aspectos de acordo com a linha do tempo, respeitando sua
cronologia. Essa conduta permitiu a compreensdo de eventos atuais, correlacionando-os com
suas influéncias histéricas, e permitiu também esbocar algumas possibilidades que se erguem
a partir da construcdo histérica. Os pioneiros Argyris, Barnard, Bavelas e, mais recentemente,
Bergamini, Bennis, Gardner, Wheatley, Covey e Sievers sdo alguns dos pesquisadores que
lancaram luz ao exercicio da lideranca, fundamentais para se fazer a ponte entre a moderna
gestdo e alideranca. Frankl fornece valiosos subsidios para os individuos de modo geral, que,
por isso, devem ser vistos como requisitos essenciais aos lideres facilitadores.

Com base no material reunido e rearranjado da pesguisa documental, foi possivel
construir o corpo tedrico que orientou a pesquisadora no ingresso ao campo. A andlise e 0
resgate histérico feito sobre as transformacBes organizacionais forneceram elementos
imprescindiveis para a compreensdo da realidade atual. Todos esses enfoques da pesquisa
tedrica serviram de base para a formacdo das categorias que sustentaram a ida a campo, sem,
contudo, deixar de haver um revisitar constante ao conteldo teorico, acrescentando ou
suprimindo topicos na medida em que o seu entendimento foi amadurecendo e adquirindo

novas perspectivas.

Os enfoques exploratério, descritivo e avaliativo estdo presentes neste tipo de estudo.

O estudo exploratério tem por finalidade esclarecer, desenvolver e modificar conceitos para a

formulacio de abordagens posteriores. E considerado o estudo descritivo, pois todo estudo

qualitativo é descritivo. E, por ultimo, avaliativo no que tange ao processo de mudanca das
organizagOes em estudo, na tentativa de compreender esse processo.
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Quanto a perspectiva, € diacrdnica — estuda-se a evolucéo histérica da lideranca e das
organizagles segundo as mudancas sofridas — e cross sectional, pois se estudam os lideres da
primeira organizagdo estatal no periodo de 1995 a 1998 e os lideres da segunda, de 1997 a
1999, de onde se procurou abstrair todos os acontecimentos percebidos como relevantes na

elaboracdo e desenvolvimento deste estudo.

1.8.2 Natureza da Pesquisa de Campo

Como técnica de coleta de dados na pesguisa de campo foi utilizada como instrumento
a entrevista (Haguette, 1992). Ha varias de suas modalidades; entre elas, ateve-se a0 uso da
entrevista ndo-estruturada do tipo focalizada, que trata as questdes pertinentes ao tema de
maneira aberta, deixando o entrevistado livre para abordar os temas que Ihe convém. Segundo
Trivifios (1987), essa modalidade de pesquisa enriquece a investigacdo, pois 0 entrevistado
pode falar livremente, deixando a espontaneidade fluir sem restricoes.

Sob permissdo dos cinco entrevistados, foi possivel utilizar o recurso da gravacéo da
entrevista, permitindo que o retrato da realidade fosse o mais fiel possivel em relacéo a faa
dos entrevistados. Feitas as transcricdes, trabalhou-se no sentido de capturar os significados
expressos em cada frase, no levantamento das categorias empiricas desgjadas por esta
pesquisa. As entrevistas transcritas e agrupadas por categorias renderam 35 péginas de
material sintetizado para alicercar a construcdo das categorias empiricas.

Os entrevistados séo todos do sexo masculino, estdo na faixa etéria dos quarenta aos
cinguenta anos. quatro lideres sdo casados e tém filhos, apenas um € solteiro. Todos tém
formagdo de nivel superior, um lider com mestrado concluido e trés lideres desenvolvendo
cursos de pos-graduacdo (doutorado). Os cinco lideres possuem em torno de vinte anos de

dedicacdo a empresa. Esse € o perfil dos entrevistados.

A pesquisa empirica buscou as categorias que caracterizam a prética dos sujeitos
pesquisados na sua atividade profissiona cotidiana. Os atores centrais deste estudo sdo cinco
lideres de projetos de mudanca organizacional de duas empresas estatais prestadoras de
servigos publicos localizadas no Estado de Santa Catarina, cujas sedes centrais encontram-se

em Floriandpolis. O processo de escolha dos sujeitos da pesquisa de campo deu-se, em
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primeiro lugar, por serem pessoas que lideram os tais projetos em instituicdes que estéo
passando por profundas mudancas na estrutura e na gestéo organizacionais.

Outro fator que contribuiu para a escolha dessas empresas € a grande proximidade
dessas instituicdes com a Universidade Federal de Santa Catarina, visto que ambas
desenvolviam projetos de consultoria em parceria com a Universidade, com enfoque na gestéo
organizacional, numa busca de aprimoramento constante.

A amostragem, definida como intencional, € composta por cinco lideres que
encabecam os projetos de mudanca transcorridos nessas organizagoes. A definicdo por esse
tipo de amostragem contribuiu para ampliar e aprofundar a discusséo do assunto. Os sujeitos,
escolhidos intencionalmente, relacionam-se, pois tém as caracteristicas determinadas pela
pesquisadora (Richardson, 1985), neste caso de coordenarem programas que visam a
mudancas no contexto organizacional para adaptéa-las as exigéncias do ambiente.

Tais lideres relataram, a partir da sua experiéncia e do seu ponto de vista, quais sdo as
categorias essenciais que determinam os seus perfis, que o0s capacitam para 0 exercicio da
lideranca. O motivo da escolha desses lideres pode causar alguns questionamentos. H4 muitas
dificuldades em se anadlisar o comportamento da lideranca e uma delas corresponde,
primeiramente, a identificacdo do lider (Schein, 1982). Quem seriam, entdo, os lideres em
uma organizagdo? O estilo de quem deveria ser analisado em se tratando de lideranga? Para
Schein (1982), os lideres estariam em todos 0s niveis da organizagdo e seriam o presidente, os
diretores, os gerentes, os supervisores de linha, até alcancar os lideres informais. Eles sdo os
responsaveis pela eficiéncia em todos os niveis de uma organizacdo, pois a eficiéncia ocorre
em funcdo da performance mais ou menos brilhante do lider. Outro dilema que dificulta a
analise do comportamento da lideranca € saber qual € o objetivo da lideranca — é influenciar
nica e diretamente seus subordinados ou toda a organizagao?

Os lideres que forneceram subsidios para este estudo ativeram-se a0 objetivo de
influenciar seus colaboradores diretos, os que estavam sob sua responsabilidade, o que
contribui para o alcance dos resultados finais da organizacdo, embora dois deles estivessem
envolvidos em projetos de mudancga que abrangeram o nivel gerencial da organizacdo inteira.
Isso se traduz pela participacéo de aproximadamente 620 gerentes em um caso e de 350 no

outro.

Definir o contexto cultural em que esses lideres atuam ndo é tarefa fécil. O que se
considerauma “‘boa’ lideranca reflete ndo sO 0 que pensamos a respeito da natureza humana,
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[...] como também, provavelmente, € fortemente influenciada pela ideologia politica e pelas
circunstancias socioecondmicas em que 0 comportamento se inscreve” (Schein, 1982, p. 84).
Uma forma de classificar a ideologia politica e as circunsténcias socioecondmicas que
influenciam o lider é sugerida por Etzioni (1980). Ele relaciona lideranca a trés tipos de
sistemas organizacionais — utilitario, coercitivo e normativo — e como aguela se mostra em

cada um desses sistemas.

O sistema coer citivo esté baseado no controle das recompensas e puni¢des ou baseado
na legitimidade tradicional. A preocupacdo essencia do lider é assegurar que os objetivos
sgjam atingidos por meio de um desempenho razodvel dos subordinados, cuja passividade é

uma constante.

O sistema utilitario baseiase em principios racionais/legais para manter uma
adequada relacdo entre lider e subordinados. Essa relacdo se mantém quando as partes
envolvidas legitimam a lideranca pelo cargo ou posi¢ao que a pessoa ocupa, pois o lider deve
estar tecnicamente apto para assumir tal posicdo. Esse sistema desperta expectativas de um

tratamento igualitério e justo a partir do que foi definido legalmente.

Vde a pena lembrar que esse tipo de organizacdo caracteristicamente desperta o maior
interesse pela maneira como se pode ser um lider eficiente, porque o contrato psicol 6gico
basico entre 0 empregado e a organizacdo ndo garante de inicio nenhuma dedicacao, |ealdade
ou motivacdo. De algum modo, cada lider ou dirigente deve ganhar a confiangca dos membros
do grupo e vencer-lhes a suspeita e cautela (Schein, 1982, p. 86).

Nas organizacfes nor mativas, a questdo da lideranca € menos problemética, visto que
ha vinculos comuns entre as pessoas, 0s objetivos sd80 mUtuos, os niveis de envolvimento
moral sdo elevados e ha a crenca de que as atividades realizadas sdo estimulantes (Schein,
1982). As qualidades pessoais do lider, seu carisma ou a aptiddo basica para resolver

problemas sdo as caracteristicas da autoridade existente.

Dentro dessa classificagdo, os lideres pesguisados neste estudo estdo inseridos em
organizacOes burocréticas onde prevalece o sistema utilitdrio. H4, ainda, a presenca de
coalizdes que disputam acirradamente o poder, 0o que, freglentemente, compromete 0s

resultados organizacionais.
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Faz-se necess&rio, entdo, pormenorizar a correlacdo entre a lideranca e os sistemas

organizacionais, como se ilustra no quadro a seguir.

QUADRO 1. CONCEITOS DE LIDERANCA EM DIFERENTES TIPOS DE SISTEMAS

Tipo Organizacional Basico
Coercitivo Utilitéario Nor mativo
Formabésica de Alienado Calculista Mord
envolvimento Ilegitimo, controle das Racional-legal: Carismética, autoridade
Base de autoridade recompensas e punicoes autoridade daposicdo | racional baseadano
- conhecimento
Tradiciona
Termos ou conceitos| Rei ou rainha, imperador ou | Supervisor, diretor, Lider verdadeiro, messias,
que definem o lider imperatriz, ditador, tirano, executivo, burocrata, salvador, empresario,
autocrata, patréo representante, senador | diretor, executivo
Sentimentos dos Dependéncia, submisséo, Cautela, desconfianga, | Envolvimento,
subordinados resignacdo ou raiva, independéncia, compromisso, dedicacdo,
ressentimento, preocupagdo com a motivacdo elevada,
contradependéncia ou eqliidade, autoprotetor, | sentimento de
lealdade, identificagdo com o | desinteressado participagdo nos
lider, dedicacdo objetivos, interdependente
Dilema bésico da Como assegurar objetivos Como criar Como manter o
lideranca corretos e como vendé-los envolvimento envolvimento, como
manejar a sucessao

FONTE: Schein, 1982, p. 85.

Quanto a natureza das tarefas, o que para Schein (1982) é outro dilema que dificulta a
identificagdo da lideranga, € de cunho rotineiro, mas h& também a necessidade de os
funcionérios contribuirem de modo criativo para incrementar tarefas habituais, tornando a
organizacdo sempre mais competitiva no mercado. Assim, fica contextualizado o ambiente em

que tais lideres atuam no seu cotidiano.

Da fala dos lideres de projetos de transformagdo em organizagdes burocréticas, pode-
se extrair as categorias essenciais do lider facilitador. Como este documento utiliza as

categorias como ferramenta de pesquisa, detalha-se 0 que vem a ser esse recurso.
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1.8 Categorias de Analise

Neste estudo sdo usadas categorias como referencial de andlise. Para um melhor
entendimento, conceitua-se o termo categoria segundo a abordagem de pesquisa qualitativa.
Para Minayo (1996, p. 70) categoria “[...] se refere a um conjunto que abrange elementos ou
aspectos com caracteristicas comuns ou que se relacionam entre si. [...] As categorias sao
empregadas para se estabelecerem classificagOes. Nesse sentido, trabalhar com elas significa
agrupar elementos, idéias ou expressdes em torno de um conceito capaz de abranger tudo
iSs0”.

Depois de sistematizar as categorias gerais, encontradas na literatura no que se refere a
lideres facilitadores, e as categorias especificas que emergiram das entrevistas com 0s cinco
lideres pesquisados, realizou-se um confronto entre elas a fim de formar um referencia que

sirva de parametro para estudos futuros.

A formulacdo das categorias exigiu uma fundamentacdo solida e um aprofundamento
sucessivo nas andlises da vivéncia pratica e tedrica realizadas nesta pesquisa. Foi um revisitar

constante das verdades, sempre relativas, que o conhecimento cientifico favorece.

As categorias gerais e especificas dos lideres identificadas comp&em os conjuntos
expostos nos quadros a seguir. E preciso ressaltar que se perceberam diferentes graus de
importancia entre aquilo que a teoria suscita e 0 que os lideres praticam no seu dia-a-dia
Entretanto, n&o foi preocupacao da pesquisadora listar em grau de prioridade ou importancia
cada categoria, por entender que elas devem se entrelacar e interagir conjuntamente, ndo de

maneira sobreposta, mas complementar.

Vale acrescentar que ha uma divisdo das categorias gerais em duas classificagdes: uma
fundamentada nas teorias administrativas e a outra se apoiando na moderna gestdo
organizacional. As categorias gerais extraidas das teorias administrativas possuem
caracteristicas proéprias, cuja aplicacdo é particular a0 momento histérico em que surgiram.
Qualquer agrupamento por categorias incorreria no erro de generalizar o uso da terminologia.

Por exemplo, o controle mencionado na teoria classica € praticado de forma diferente na
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teoria de relagbes humanas. Dessa forma, cada teoria administrativa possui um corpo de

categorias.

QUADRO 2. CATEGORIAS GERAIS DA LIDERANCA CORRESPONDENTESAS
TEORIAS ADMINISTRATIVAS

Escola Categorias Gerais

Exerce as fungbes de controle, supervisdo, ligados a &rea operacional . Abordagem
mecanicista, intervencionista e deterministica.

Funcdes de averiguacdo, conferéncia. Deve conhecer 0 pessoal e buscar engaja-lo aos
fins comuns da organizacgo. Autoridade pessoa para 0 cumprimento da autoridade
estatutéria

Cléssica

InteracBes socioemocionais.
Relagdes Estimulo as relagdes informais, & cooperagdo entre grupos.

Humanas | Capacidade integrativa e de coordenagéo. Habilidades técnicas, cognitivas e
interpessoais. Aprendizagem pela experiéncia. Espirito empreendedor. Diversidade.
Desenvolvimento dos seguidores: lider de lideres. Controle.

Mecanicista, impessoal, controle, razdo instrumental, ascende ao cargo via mérito e

Estruturalista competéncia técnica. Etica da responsabilidade. Poder de persuasio e inovagio.

O exercicio dalideranca vem do conhecimento técnico, da identificagdo com os
objetivos globais ou da autoliderancga. Lider com caracteristicas carisméticas para
legitimar a autoridade.

Delegagdo de responsabilidades. Percepcdo da situagdo influenciando alideranca
Padrdes de comportamento contrastantes: autoritério — benevolente. Preocupacdo em

mporta- . . L .
Comporta suprir as necessidades dos individuos como agentes motivadores.

mentalista _ N _ . .
Articulados, competitivos e persuasivos. Incentivam a conformidade entre seus

subordinados e dissuadem os outros a assumir riscos. D& importancia a franqueza nas
relagbes com seus subordinados, embora nem sempre dizem o que pensam.

Comportamento manipulativo. Enfase na mudanca organizacional plangjada.

Sistemas | Variaconforme o nivel hierarquico que atua: aptiddes carisméticas, nas relagoes
Abertos humanas e na adequagéo de recompensas e san¢des. Enfase no ambiente.

Contingencial | Controle, supervisdo, comunicacdo, estruturas mais ou menos rigidos, dependendo da
natureza das tarefas. Responsabilidades e poder adaptéveis. Estimulo ainovaggo. Enfase
no ambiente e na tecnologia
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QUADRO 3. CATEGORIAS GERAIS DA LIDERANCA CORRESPONDENTES A
MUDANCA ORGANIZACIONAL

Categorias Gerais

Aprendizagem Continua

Autoconhecimento

Espirito Empreendedor

Etica

Habilidades Cognitivas e Técnicas

Habilidades Interpessoais
Sentido

Visdo

QUADRO 4. CATEGORIAS ESPECIFICAS DA LIDERANCA

Categorias Especificas

Aprendizagem Continua

Autoconhecimento

Conhecimento da Organizagdo

Controle e Supervisdo

Espirito Intraempreendedor

Etica

Habilidades Cognitivas e Técnicas

Habilidades Interpessoais
Sentido

Visdo
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1.9 Limitagbes do Estudo

As limitacBes pertinentes a pesquisa, ja previstas em quaisquer de suas modalidades,
guantitativa ou qualitativa, estdo relacionadas, primeiramente, a escolha do tema. Lideranca é
um conceito que reflete uma concepgdo dindmica e que pode ser utilizado em diversas
ocasides com significados diferentes — o sentido desse termo foi limitado no inicio deste
capitulo. As caracteristicas que povoam a lideranca séo relativas, influenciadas pela cultura,

pelo momento histérico, pelo ambiente em que é praticada e pelos personagens envolvidos.

Desse modo, mesmo com a identificagéo de grandes categorias, elas sofrem variagdes
bruscas de situagdo para situagéo. A delimitagdo dessas categorias, no entanto, ndo se traduz
por um agrupamento de peculiaridades definitivo e completo, mas sujeito a adaptacdes e
atualizacdes constantes. 1sso também pode ser visto ndo como uma limitagdo, mas como uma

possibilidade, uma vantagem pela existéncia de grande diversidade.

O tratamento dos dados empiricos e tedricos pode sofrer algumas distorgdes, haja vista
a presenca de interpretacOes subjetivas a que estdo submetidos. Tais interpretacOes decorrem,
sobremaneira, da racionalidade, instrumental e substantiva, do olhar e da sensibilidade da

pesquisadora, o que de modo algum pretende imperar sobre outro olhar.

Embora muitas caracteristicas da lideranca facilitadora sgjam comuns também a
lideranca informal, este trabalho estuda a liderangca no ambiente organizaciona e nas
modalidades formal e facilitadora, sem a pretensdo de enfocar as peculiaridades da lideranca
informal, constantemente presente onde ha relacionamento entre duas ou mais pessoas.

A principal limitacdo do estudo, porém, consiste nas suas particularidades. Este
estudo, portanto, ndo pode servir de modelo a toda e qualquer organizacdo que oferece
servicos publicos, impossibilitando generalizagdes, apenas comparacfes, uma vez que 0s
atores sociais envolvidos e seu ambiente, Unicos no tempo e no espaco, SA0 0S principais
elementos determinantes da configuracéo de uma pesquisa desta natureza.

Além disso, convém lembrar que, apesar da suposta neutralidade cientifica de que o
pesquisador deve estar embebido, os julgamentos de valor da pesguisadora lhe sdo inerentes e

permearam as consideracbes e decisdes que embasaram, nortearam e construiram esta

pesquisa.
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2 ORIGEM DOS TERMOS LIDERANCA EESTILO DE
GESTAO

A pesquisa etimoldgica dos termos lideranca e estilo de gestdo gjuda a esclarecer o
significado e a utilizagcdo desses conceitos tanto nos anais quanto No seu emprego mais usual e
prético.

A palavraliderar vem do inglés, to lead, que significa, entre outras coisas, “conduzir,
dirigir, guiar, comandar, persuadir, encaminhar, encabecar, capitanear, atravessar”. O registro
dessa palavra esta datado em 825 d.C. Os diversos conceitos a ela ligados relacionam-se com
os do latim, ducere, que significa conduzir (no portugués -duzir, precedido de prefixos), cujo
conjunto semantico influenciou as derivages de to lead. Em 1300, documentou-se leader,
“condutor, guiador, capitaneador”, como agquele que exerce a funcdo de conduzir, guiar.
Também nessa época surge leading, substantivo de to lead, traduzido por “agdo de conduzir”.
Leadership, em 1834, emerge como “dignidade, fun¢éo ou posicdo de guia, de condutor, de
chefe” (Mirador Internacional, 1987, p. 6790).

Na segunda metade do século X1X, a lingua portuguesa incorpora o vocébulo lead e
seus derivados. No inicio do século XX, por volta das décadas de 30 e 40, o radica foi
integrado a morfologia, adaptando-se o termo para a lingua portuguesa: lider, lideranca,
liderar. Varias outras linguas incorporaram lead e alguns de seus derivados ao seu

vocabulario, sempre preservando seu significado.

Para Outhwaite e Bottomore (1996, p. 426), lideranca é considerada a “ qualidade que
permite a uma pessoa comandar outras’, a relagdo mutua entre lider e liderados, entre o
individuo e o grupo, baseada em aquiescéncia e ndo em coercdo. Do ato de emitir uma ordem
e esperar que ela sgja cumprida, ha um tortuoso caminho para se entender como a lideranca
legitima-se e quanto exercicio de poder ela exige. Faz-se necessaria, entdo, uma apreciacaéo
sociolégica e psicolégica das variaveis envolvidas para tal entendimento. 1sso sera assunto

para o proximo capitulo.
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O Dicioné&rio Aurélio (Ferreira, 1999, p. 1211) traz o verbete lideranca também como
uma “forma de dominac&o baseada no prestigio pessoal e aceita pelos dirigidos”.

Os estudos classicos da lideranca baseavam-se nas grandes personaidades de cada
€poca, retratando-os como figuras herdicas. Sob a Gtica de alguns pensadores, as massas,
entdo inertes, aguardavam ansiosamente por uma voz ativa que as comandasse e as colocasse
em movimento. O lider possuia caracteristicas natas, o que lhe garantia o status e o poder para

ver suainfluéncia agindo sobre os ndo-favorecidos por essas qualidades.

Outra percepcao possuia Gibb (apud Outhwaite e Bottomore, 1996), pois considerava
a lideranca resultante de uma interacdo entre a personalidade e a situacdo social. S&o diversos
os fatores que influenciam no processo de lideranca, ndo somente lider e liderados, mas
também as forcgas contidas no ambiente, na situagéo.

Na verdade, quando se mencionou a primeira vez a nogdo de hierarquia, estabel eceu-
Se uma posi¢cao que deveria comandar as pessoas a ela subordinadas, e essa posi¢ao de mando

deveria responsabilizar-se pelas atitudes dos seus membros.

Na busca do conceito de lideranca, encontrou-se referéncia a palavra elite em Teoria
das Elites. A palavradlite foi usada na Franca do século XV 11 para designar bens de qualidade
superior. Foi, mais tarde, aplicada a varios tipos de grupos sociais superiores. Somente no
final do século XI1X é que remetia a ligagdes ao pensamento socia e politico, por meio das
propostas de Vilfredo Pareto e de uma forma distinta por Gaetano Mosca. Ao enfocar a “elite
governante’ em contraste com as massas nao-governantes, Pareto coloca que o poder politico

das classes dominantes concentrava-se na propriedade dos meios de produgéo.

A palavra gest&o, derivada do latim gestio, gestionis, de gerere, atribui-se o sentido de
geréncia, administracdo, o ato de gerir. Enfatiza-se o fato de n&o ocorrer esta palavra nos
dicionérios de Ciéncias Politicas e de Ciéncias Sociais. Juridicamente, o termo aparece como
a expressdo de gestdo de negécios. “administracdo oficiosa de negécio alheio, sem mandato
ou representacdo legal” (Plécido e Silva, 1996, p. 353). O termo ndo implica necessariamente
um negocio alheio, contudo os lideres pesquisados fazem parte de organizagdes estatais, ndo

sendo, até 0 momento, gestores de propriedade privada.

Indicando acdo, o verbo gerir abrange mais um significado de ac&o: o de reger. No
sentido de regéncia, a lideranca estd embuida de outros valores para exercer a prética
administrativa no cotidiano organizacional. Tais valores estéo relacionados a harmonizagdo
dos esforcos individuais, afim de se atingirem os objetivos finais, os resultados desejados.
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A paavra estilo possui utilizacdo ampla na lingua portuguesa. Normalmente conota,
segundo Ferreira (1999, p. 836), “maneira de exprimir pensamentos, falando ou escrevendo
pelo emprego de expressdes e formulas proprias de uma classe, profissdo ou grupo [...]".
Traduz-se por uso, costume, prética, praxe e, ainda, género, feicdo, espécie, quaidade. O
conceito mais proximo encontrado que se emprega nesta pesquisa, conforme a mesma
literatura, refere-se a“ maneira de tratar, de viver; procedimento, conduta, modos’.

Em nenhum momento, constatou-se a expresséo estilo de gestdo nos documentos
pesquisados. Combinadas as duas palavras, pretende-se indicar a maneira de agir, 0s

procedimentos ou condutas da lideranca na pratica da funcdo do gestor ou lider.

Cada época marcou com diferentes concepcles e atribuicdes aguele que ocupa a
funcdo da lideranca. Percebe-se que o estilo de lideranca adotado é uma consegiiéncia de
diversos fatores, entre eles o contexto histérico ao qual se esta submetido. Por isso, aborda-se
0 resgate histérico do contexto organizacional em suas correntes tedricas, em que seréo
observados esses estilos com maior precisdo.

Desenvolve-se, no capitulo seguinte, o estudo das correntes que formam o corpo
tedrico para se gerirem as organizagoes.
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3 CONTEXTUALIZACAO DA LIDERANCA NA TEORIA

ADMINISTRATIVA

Este capitulo resgata as correntes da teoria administrativa e nelas identifica-se o estilo
de lideranca correspondente. Cada corrente tedrica demonstra caracteristicas que marcam o
entendimento do lider e a forma como ele deveria atuar em cada situacdo. Partindo da
Administracdo Moderna, Taylor organizou os primeiros estudos considerados cientificos.
Neste capitulo se iniciou a trilha pelos degraus da histéria no que tange aos estudos

organizacionais.

Antes, porém, ndo se pode ignorar a contribui¢do do politico-pensador Maquiavel, nos
idos de 1513, quando discutia as atribui¢des do principe para a conquista e manutencéo de
principados, publicando a obra O Principe. Assim sendo, serdo destacados determinadas
atitudes que Maquiavel preconizou nessa obra, trazendo-as para os dias atuais, no seio das
organizagles. A inser¢do desse pensador no capitulo que trata das teorias administrativas €
para que se perceba a articulacdo das manobras politicas, seja ha sociedade ou na organizacao.
O principe de hoje pode ser qualquer ator social da organizacdo, desde o mais alto executivo
até o operério de linha de montagem, em que tudo o que acontece esta permeado, sobretudo,
pel os interesses pessoais.

3.1 O Principe de Maquiavel

Esta € uma obra que, apesar de ndo figurar entre grandes classicos como Platéo ou
Aristételes, mostra claramente sua utilidade no cotidiano das pessoas, por tratar das disputas
de poder. Diariamente, os individuos estéo disputando o poder, segja no campo profissional, na
ansia de ascender na organizagao ou garantir seu trabalho, sgja no ambito social, sgja na esfera

politica, em que tém a preocupacdo de eleger representantes que estejam propensos a cuidar
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dos interesses de uma minoria. Esses sdo exemplos da luta pelo poder, que justificaria passar
por cima dos interesses relativos ao bem-estar comum e da ética da responsabilidade.

O politico-militar Maguiavel trabalha com dois pressupostos sobre o ser humano: o
primeiro diz respeito aos antecedentes historicos, cujos fatos sdo constituidos por ciclos que
se repetem regularmente. Tomar posse desses conhecimentos facilita entendé-los, e € possivel
até prevé-los. O segundo pressuposto considera 0 ser humano um ser egoista e ambicioso,
movido por paixdes, sO se contendo quando coagido por uma for¢a maior, no caso, de le
(Xavier, 1987).

Esses dois pressupostos sdo 0s guias com os quais Maquiavel (1976 [1513]) norteia-se
e desenvolve seus pensamentos e ensinamentos aos governantes. Suas hip6teses tém grande
validade, pois sua obra ainda hoje tem aplicacéo na realidade. De acordo com a interpretacéo
de sua obra por Xavier (1987), a esséncia que impulsiona Maquiavel acaba por separélo da
ética e do direito.

A obra O Principe é constituida por uma parte deterministica e outra probabilistica. A
deterministica equivale aos ciclos historicos e a natureza da psicologia humana explicados
acima. A parte probabilistica equivale a arte de bem governar. Essa parte € referenciada por
Xavier (1987) como decorrente da fortuna. A fortuna engloba a parte da vida das pessoas que
ndo pode ser controlada, € entendida como 0 acaso, a sorte, a percepcdo. Com a intuicdo, o
governante percebe uma situacdo favoravel e, de acordo com sua perspicécia, aproveita as
oportunidades surgidas. E o “pulo do gato”, o feeling, desde a sabedoria até a malandragem. E
também a mudanca estratégica de comportamento diante de uma nova realidade. Maquiavel
esclarece que a fortuna pode arrasar impiedosamente com o que encontre pela frente, mas
aqueles que se precaverem contra ela poder&o sofrer menos com o seu mal. 1sso quer dizer
gue, se houver uma resisténcia organizada, a fortuna podera ser contida ou amenizada.

Nessa obra, Maquiavel tece um conjunto de recomendagdes aos principes de como
conquistar uma regido e de como manté-la conquistada. Para a conquista de uma regido, €
imprescindivel ter a forca de um ledo, a ast(cia de um lobo e a virtu, entendida como
qualidades superiores, mesmo que sgam qualidades voltadas para o interesse proprio.
Segundo Thiry-Cherques (1993, p. 42), “dissimulando e equilibrando a forca e a astlcia,
constréi-se a dominacdo”. Vé-se téo freqlientemente essas cenas no cotidiano que a auséncia
de mérito de muitos dos que ascendem ao poder ndo chega mais a ferir o moral das pessoas.
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O principe, sugere Maguiavel, para manter a regido conquistada sob seus grilhdes,
deve, dém de ocupé-la fisicamente, “gjudar” os menos fortes, como, por exemplo, diar-se;
deve também eliminar o prestigio dos poderosos; ndo colocar nenhum estrangeiro em posto de
poder ou destaque; e instalar coldnias. Todas essas medidas devem ser tomadas para assegurar
a0 principado o territdrio (a ser) dominado. Nos dias de hoje, isso pode ser evidenciado nas
aliancas e parcerias estratégicas que se estabelecem com o0s antigos concorrentes, na
diminuicdo de poder dos individuos que se sobressaem e que representam alguma forma de
ameaca e, ainda, no posicionamento em areas-chave daqueles que estéo atentos a salvaguarda

dos interesses comuns.

Ao conquistar um novo pais, 0 principe deve basear-se menos na sorte € mais na
virtude, apesar de Maquiavel aconselhar o aproveitamento das oportunidades que surgirem
aos principes. De qualquer modo, se o principe ndo possuir virtude, a sorte lhe passard em
vao. Mesmo que os acontecimentos estejam a favor do principe, ou do lider, se ele ndo estiver
apto a articular tais fatores, de pouco adianta uma situacéo favoravel.

Para a defesa do territorio subjugado, o novo principe deve precaver-se contra 0s
inimigos, conguistar 0s amigos,

vencer ou pelaforca ou pela fraude, fazer-se amar e temer pelo povo, seguir e reverenciar seus
soldados, eliminar aqueles que podem ou tém razbes para ofender, ordenar por novos modos
as ingtituicdes antigas, ser severo e grato, magnanimo e liberal, extinguir a milicia infiel [...],
manter a amizade dos reis e dos principes, de modo que beneficiem de boa vontade ou
ofendam com temor [...] (Maquiavel, 1976, 44-45).

Ja naguela época, o autor percebia 0s obstaculos nos quais o principe poderia esbarrar.
Nessa passagem, Maguiavel remete-se diretamente ao lider: “Deve-se considerar ndo haver
coisa mais dificil para cuidar, nem duvidosa a conseguir, nem mais perigosa de manegjar, que
tornar-se chefe e introduzir novas ordens’ (Maquiavel, 1976, p. 35). Desse modo, ser
principe, chefe ou lider, ou sgja, assumir a responsabilidade por coordenar grupos, ndo €
tarefa facil, pois se esta trabalhando, convivendo e interagindo com pessoas, pessoas essas
cheias de expectativas, vontades e costumes, que podem se chocar com o desempenho

daguele que “ousa” mandar e mudar antigas regras, mas gque tem autoridade sobre as pessoas.

O politico Maguiavel continua a discorrer sobre a dificuldade de implementar novas
normas, formas de governo, leis e novos costumes politicos, que podem ser inteiramente

transportados para o ambito organizacional. Isso porque tirar os poderes ou beneficios dos
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individuos que obtinham vantagens com as velhas ingtituicbes € uma troca injusta, ja que
encontra fracos defensores nos beneficiados com as novas ordens. H& também uma resisténcia
natural ao novo e desconhecido, o que facilita o levante de boicotes e represdlias.

Ha grande dificuldade de se manter um principado que fora conquistado facilmente. Se
a conquista é alcancada pela fortuna ou pelo acaso, ou acangada por graca do concedente,
impera a instabilidade, pois a vontade e 0 acaso ndo sdo garantias para a manutencdo do
poder. Como ascender em uma empresa onde o fator decisivo para uma promogdo esta
vinculado a quesitos pessoais ou politicos? Galgar pelos nivels hierarquicos da empresa, de
forma duradoura, exige habilidades verdadeiras e concretas, inerentes ao candidato. Mas
muitos critérios para a ascensdo a cargos superiores, principalmente no espaco publico,
seguem os critérios politicos ditados pelo up-to-date Maguiavel.

Os principes que chegaram ao poder por meio da criminalidade, como matar pessoas,
trair amigos, sem fé, piedade ou religido, podem até alcancar o poder, mas ndo a gloria. As
ofensas devem ser feitas todas de uma vez, a fim de ofenderem menos, enquanto que os
beneficios devem ser distribuidos lentamente, aos poucos, para que possam ser bem
degustados e digeridos. Essa filosofia parece assemelhar-se as caracteristicas da Teoria
Comportamentalista, que sera em breve abordada, pois seus tedricos recomendam o uso de
estimul os e recompensas devidamente dosados para influenciar os funcionérios a atingirem as
metas impostas. Maquiavel mostra-se despreocupado com os meios utilizados, o que importa
sdo os fins aimejados. Se o objetivo final |he for conveniente, € possivel valer-se de quaisquer
recursos para chegar ao resultado ailmejado. O lema que o imortalizou é de que os fins
justificam os meios.

Para muitos, essa realidade é a mesma. Nao ha muita preocupacéo na conduta ética de
grande parte das pessoas, sejam elas funcionarios de uma organizacao, sejam elas cidaddos. Ja
para as pessoas conscientes e consequientes, a ética faz parte das suas vidas de uma maneira
tdo natural quanto indispensavel, que desaguam em uma responsabilidade maior, a
responsabilidade social. A responsabilidade social tem levado muitas pessoas e, felizmente,
muitas organizactes a reverem seus papéis na sociedade e na comunidade em que atuam. O
capitalismo autofégico encontra no exercicio da responsabilidade social viaterceiro setor uma
alternativa para manter a sua sobrevivéncia, capitalismo este que também ndo poupa meios
para atingir seus fins estabelecidos, de lucros desenfreados ou a exploragdo violenta de

recursos materiais, naturais e humanos — humanos vistos como recursos.
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O principe, conforme as assertivas de Maquiavel, deve chegar ao principado com o
apoio dos grandes preferivelmente ao apoio do povo. Os grandes, diz o autor, S0 poucos e,
por isso, torna-se mais fécil satisfazé-los, enquanto que os pequenos (0 povo) sdo de um
nimero muito maior e sempre, entre os populares, havera insatisfacdo. Ndo ha como se
garantir contra a inimizade do povo. E 0 mesmo que tentarmos ascender profissional mente
com o apoio dos funcionarios do nivel hierdrquico mais baixo, quando a vez e o voto, nas

estruturas organizacionais convencionais, se encontram nos escal 6es mais altos.

Mesmo assim, 0 povo tem uma fungdo importante para o principe; sem a amizade do
povo, ele pode ser abandonado e ndo tera possibilidades na adversidade. Na organizacdo, 0s
chefes sem 0 apoio dos seus subordinados correm 0 Sério risco de serem destituidos de seu
cargo, afinal o convivio diério € entre eles e, na presenca de divergéncias irreversiveis, “os
pequenos’ conseguem prejudicar o seu superior, pelo uso dos boicotes e todo tipo de
resisténcia.

Maguiavel contribui para a concepgdo de um povo, uma massa de liderados repleta de
indisciplina, irracionalidade, propensa a violéncia, facilmente manipulada pela emocéo e
carente de um lider, precisando e esperando ser liderada (Gardner, 1990), pois a atuacdo do
principe é fortemente marcada pela dominagdo inescrupulosa e manipulativa, como se as
pessoas ndo tivessem senso critico ou vontade prépria. Muitos chefes pensavam e agiam
segundo esses principios, e talvez ainda o fagam no presente, considerando que os individuos
ndo sdo maduros suficientemente para dirigirem asi proprios (Sievers, 1997).

Essa concepcdo, segundo Ferguson (1997), estd sendo superada pelo paradigma
emergente. Os lideres facilitadores pensam e agem com o intuito de promover o
desenvolvimento pessoal dos colaboradores, pois estédo certos de que eles possuem plena
capacidade de aprendizado e potencia criador. Os lideres que se colocam como catalisadores,
e ndo como manipuladores do poder, geram uma casta de individuos autbnomos que prestam

Servicos, mas ndo subserviéncia.

A competéncia de um principe, segundo Maquiavel, deve concentrar-se na
organizacao e na disciplina da guerra, pois essa é “a Unica arte que compete a quem comanda’
(Maquiavel, 1976, p. 85). A guerra é de tanta virtude na vida dos principes que é capaz de 0s
manter como principe. Ela pode até transformar homens comuns em principes! A guerra €
uma questdo primordial para eles, tanto que negligencié-la, possivelmente, fard com que eles
percam 0 seu governo, e sair-se bem na guerra permite a conquista do principado. O
entendimento da arte da guerra mostra ao principe a necessidade de estar sempre armado;
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caso contrério, estase sujeito a submissdo daguele que possuir armas. “Ainda, um principe
gue ndo entende de tropas, além dos outros prejuizos referidos, sofre aquele de ndo poder ser
estimado pel os seus soldados e nem poder neles confiar” (Maquiavel, 1976, p. 86).

A guerrareguer exercicios constantes, mesmo que mentais. A acdo de guerra mantém
as tropas organizadas e exercitadas, preparadas fisicamente para as fadigas e também para
conhecer as particularidades geogréficas das regides. O principe, como era de se esperar, € 0
capitdo da tropa, indicando caminhos, acampamentos, conduzindo o0 grupo, ordenando
jornadas. Isso tudo para se precaver contra possiveis emboscadas, atagues-surpresa ou
situacdes inusitadas. As agdes mentais concentram-se nos estudos e andises das histérias ja
ocorridas. Aprender com as vitorias e os fracassos aheios e repassar 0os conhecimentos
adquiridos a tropa sdo grandes atribuicdes do principe. Nota-se que o papel dos principes ndo
estd muito distante daguilo que se considera ser o papel dos lideres atualmente. Obviamente, o
lider ndo prepara sua equipe para um combate corpo a corpo, aos moldes de Maguiavel, mas
seguramente para a guerra de talentos, para a digladiacdo entre as empresas, na conquista de
novos e maiores mercados, e para a guerra de precos, na busca de mais consumidores,
desenvolvendo produtos com maior qualidade. Esse lider deve, entdo, preparar 0 grupo para
momentos de instabilidade, incerteza e disputa, disputa pelo objetivo final — a sobrevivéncia
no mercado — e, se possivel pelo melhor meio — 0 aumento na produtividade e no lucro.

Maquiavel tece uma gama de atributos positivos e negativos que o principe poderia
possuir, dando supremacia e preferéncia aos bons atributos. Entretanto, o autor esta conscio
da necessidade de ambas as qualidades, de acordo com o que a situagdo |he exigir. “[...] ndo
evite o principe de incorrer na ma fama daqueles vicios que, sem des, dificil se Ihe torne
salvar o Estado; pois se bem considerado for tudo, sempre se encontrar4 alguma coisa que,
parecendo virtude, praticada acarretara ruina, e alguma outra que, com aparéncia de vicio,
seguida dara origem a seguranca e ao bem-estar” (Maquiavel, 1976, p. 90).

E importante ndo perder de vista o enfoque dado pelo autor na manutencdo, tdo ou
mais dificil que a conquista, do poder. Isso se reflete atualmente quando se abandona o
estigma de que o lider deve ser “bonzinho” e ndo pode repreender seus colaboradores. O lider
deve, assim que a situagdo exigir, ter uma postura mais diretiva, redirecionando os esfor¢os do
grupo. O lider, nesse momento, pode até estar colocando em risco sua posi¢ao na eguipe ou
mesmo criando inimizades, porém garantirA 0 sucesso da equipe rumo aos objetivos
pretendidos.



Temido ou amado? E a grande questdo da obra de Maquiavel, que a muitos, sendo a
todos, estarrece. O ideal, responde o autor, seria conciliar ambos o amor e o temor. Na
impossibilidade de tal fato, sobrepde-se 0 temor ao amor. Justifica-se a escolha por ser muito
mais dificil trair e ofender a quem se teme do que a quem se ama, “posto que a amizade €
mantida por vinculo de obrigacdo que, por serem os homens maus, € quebrado em cada
oportunidade que a eles convenha; mas o temor é mantido pelo receio de castigo que jamais
se abandona’ (Maquiavel, 1976, p. 96).

O eterno conflito temido ou amado fez dessa obra um cléssico. Muitas das situacfes
atuais podem ser analisadas e compreendidas tendo-se como parametro os ensinamentos de
Magquiavel. E o caso daquele lider que sabe dosar liberdade e participagdo com autoridade e
respeito. Ele sabe ser doce a0 mesmo tempo em que € incisivo. Ele coloca suas opinides de
maneira firme, sem argumentos frouxos ou superficiais, mas abrindo espaco para possiveis
guestionamentos. Lamentavel € a opcéo pelo temor, pela coacdo, pela ameaga, quando ndo se

consegue 0 comprometimento das pessoas pelas vias mais honrosas.

E ainda aconselhado ao principe evitar que atraia o 6dio de seus stiditos, sendo pode
vir a perder credibilidade. Para que o principe ndo atraia o 6dio, mas sgja temido pelo povo,
deve abster-se, sobretudo, dos bens aheios e das mulheres de seus concidadaos e stditos; jao
derramamento de sangue € permitido quando existir ocasido conveniente que justifique sua
atitude. Nas organizagdes, encontramos lideres que sabem se fazer respeitar sendo
repreensivos em alguns momentos e sendo mais condescendentes em outros. O lider, segundo
Bennis (1996), deve personificar os objetivos tragcados, fazendo que sua presenca lembre seus
colaboradores das metas a cumprir e do compromisso estabelecido. Nao ha razéo para se fazer
temer pelos seus colaboradores, estratégia muito usada até pelo sistema de ensino. Quando os
individuos tém maturidade, ndo h&a motivo para a aplicacdo de punicbes e sangdes (Sievers,
1990). Tais individuos possuem consciéncia de que a dedicacdo com que realizam suas
atividades traz grandes retornos a organizacdo, mas em primeiro lugar o retorno recai sobre
eles mesmos, pois a satisfacdo e a motivagdo sdo intrinsecas. Além disso, 0 mercado esta
atento para os bons profissionais; a competitividade naturamente seleciona os mais
empregaveis. Ja os erros estdo sendo vistos como uma oportunidade de aprendizado e servem

de laboratdrio para o florescimento de novas idéias (Garvin, 1991).

A forca do ledo ou a astlcia da raposa é outro dilema retratado na obra O Principe.
Este conflito confere a Maquiavel a ma fama que determinou o sentido do adjetivo
maquiavélico, que significa a auséncia de preceitos éticos ou morais, € aquele que age com
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ma fé, por meio de um procedimento astucioso e traicoeiro (Ferreira, 1978). Ha dois métodos
de combate, um pela lei e outro pela forca. Quando se esgotam 0s recursos legais, €
aconselhado o uso da forga, @ modo dos animais. E ai que entram o lefo e a raposa, cada
qual com suas caracteristicas: 0 ledo com a forca utilizada com lealdade, e a raposa com a
astticia e o ardil. “E preciso, portanto, ser raposa para conhecer os lagos e |efo para aterrorizar
oslobos’ (Maquiavel, 1976, p. 102).

Um principe que gja somente como |edo fica prejudicado, pois pode comprometer seus
interesses. Maguiavel conforta o0 principe que precisou empenhar sua palavra e depois
quebrou sua jura afirmando haver inlmeras razbes que justificassem sua acdo. A integridade
do principe na manutencdo da palavra dada €, muitas vezes, deixada de lado em favor de uma
conduta mais ardilosa. Aos olhos do conselheiro Maquiavel, saber agir como raposa é o
caminho que traz mais vantagens. Contudo, é preciso simular e dissmular essa postura. O
principe precisa, a0 menos, aparentar ser um homem piedoso, fiel, humano, integro e
religioso. Seu espirito deve estar preparado para demonstrar essas qualidades e, quando
necessario, tornar-se 0 oposto a elas, com o objetivo de manter o Estado sob seu dominio.

Todas essas artimanhas sd0 possiveis porque poucos S0 aqueles que percebem a
esséncia; amaior parte das pessoas julga pelas aparéncias. E mais, “aquele que engana sempre
encontrara quem se deixe enganar” (Maquiavel, 1976, p. 102). Para os criticos ou simples
leitores dessa obra, ai estd a grande separacdo dos principios éticos do poder. Para outros
poucos (Bignotto, 1992), Maquiavel ndo diz que ndo € preciso possuir a piedade, a fidelidade,
a humanidade, a integridade e a religiosidade, mas, no minimo, aparentar possuir essas
gualidades. Ndo se admite mais, tanto nas organizagcbes como em qualquer outro ambiente,
uma demonstracdo superficial desses atributos. Busca-se, mais do que nunca, transparéncia,
dignidade, confianca e ética entre as pessoas, preferencialmente um equilibrio harmonioso
entre as éicas embasadas na convicgdo e na responsabilidade (Ramos, 1983; Covey, 1994;
Mitroff et al., 1994; Bennis, 1996).

O principe deve estar atento a duas ameacas. uma de ordem interna, relativa aos
stditos, e outra de ordem externa, da parte dos potentados estrangeiros. Dos potentados “se
defende com boas armas e bons amigos; e sempre que tenha boas armas tera bons amigos”
(Maquiavel, 1976, p. 106). Ja a situacdo interna serd assegurada desde que a externa esteja
controlada. Ainda h4 um porém: os suditos podem conspirar secretamente, o que pode ser
facilmente sanado, como ja se mencionou, resguardando-se o principe de ser odiado pelo

povo. Quando o povo € benévolo para com o principe, este ndo precisa dar tanta importancia
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as conspiragdes, mas quando a situacdo ndo lhe é favoravel, sentindo o povo 6dio pelo
principe, este deve temer atudo e atodos (Maguiavel, 1976).

Outro artificio recomendado que serve para proteger o principe do 6dio do povo é
isentar-se das tarefas odiosas, reservando-se para S apenas as tarefas de graca. As agles de
um principe devem retratar grandeza, coragem, gravidade e fortaleza. Estimar os grandes e
ndo ser odiado pelo povo € uma das pegas-chave para a manutencéo do poder. O quadro da
politica nacional reveste-se dessa légica; os grandes favorecidos pelas decisdes
governamentais ndo SG0 0S pequenos empresarios, 0s pegquenos produtores ou a classe mais
baixa de trabalhadores que mais necessitam de tais beneficios. A preocupacdo central dos
governantes consiste em ndo desagradar os poderosos, aqueles 4,9% que concentram a maior
renda, no topo da piramide (Leite e De Mari, 1999).

Além da preocupacdo para com 0s grandes e para com O povo, houve, entre 0s
imperadores romanos, uma terceira preocupacaéo: suportar a crueldade e a ambicdo dos
soldados. A dicotomia entre a paz, preferida pelo povo, e o animo militar, preferido pela
milicia, deixa o principe em uma delicada situacdo. Antes de tudo, deve ter em mente a
necessidade de ter a seu lado todas as classes. Sendo dificil esse feito, o principe deve buscar,
em primeiro lugar, 0 apoio das classes mais poderosas; neste caso, 0 apoio do exército é
preferivel ao apoio do povo. Essas atitudes levam a um paradoxo: “o odio se adquire tanto
pelas boas quanto pelas més acbes. [..] querendo um principe conservar o Estado,
freqUentemente é forcado a ndo ser bom, pois quando aquele elemento mais forte, povo,
soldados ou grandes, de que julga necessitar para manter-te, € corrompido convém que sigas o
seu desgjo para satisfazé-1o; entdo, as boas obras tornam-se tuas inimigas’ (Maquiavel, 1976,
p. 109-110). Nesse impasse, 0 principe precisa de um equilibrio para tomar qualquer atitude,
sgja em favor do povo, seja em favor dos soldados, ou, ainda, em favor dos grandes, para que
nenhum deles se sinta prejudicado e acabe arquitetando algum tipo de vinganga, que pode

resultar na morte do principe.

Como isso se reflete nas organizagdes? Na adesdo a conchavos com os superiores para
se manter 0 tempo necessario no poder, na corrupcdo de um subordinado para evitar a
descoberta e 0 estouro de um escandalo. Exemplos desse tipo ha varios. Como se Vé,
Maquiavel retratou uma época de disputa pelo poder que se perpetua até os dias de hoje;
talvez a diferenca bésica € que os recursos utilizados para solapar 0 inimigo atualmente sejam
mai's sofisticados.
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Para ser estimado, o principe deve dar exemplos raros, mesmo com atitudes
impiedosas ou cruéis aceitas para a época. Punir e recompensar alguém que realiza algo de
extraordinério, ruim ou bom, na vida civil surte efeitos positivos para o principe. Cada acéo
do principe deve demonstrar o quanto ele € inteligente e superior (Maquiavel, 1976). Ter
verdadeira amizade ou inimizade por outrem é primordia a um principe que quer ser
estimado. Permanecer neutro traz mais maleficios que beneficios, pois se dois poderosos
vizinhos travam uma luta, o vencedor tera que ser temido; a falta de definicéo torna o principe
presa do vencedor e ndo havera nada ou ninguém que o defenda ou o acolha. “O vencedor ndo
guer amigos suspeitos ou que ndo o gudem nas adversidades; quem perde ndo te recebe por
ndo teres querido correr a sua sorte de armas em punho” (Maguiavel, 1976, p. 124). Nesse
caso, o principio fundamental de Maguiavel € transparente, a politica é a arte de saber optar
pelo “mal menor”. Algumas vezes, no contexto das organizagOes, a existéncia de informagoes
escassas induz o gestor a uma escolha por eliminagdo, situacdo em que a escolha é feita pelo

menos danoso.

Mais um recurso para o principe ser estimado é premiar os cidad@os que engrandecem
a sua cidade ou o0 seu Estado, ornando suas propriedades, exercendo seu comeércio, por
exemplo. Ademais, celebrar junto com 0 povo datas comemorativas, prover festas e
espetécul os e reunir-se com corporagdes de arte ou grupos sociais é dar prova de humanidade
e munificéncia. Novamente, tem-se similaridade com o momento atual: “pao e circo” é o lema
de muitos candidatos a cargos publicos. Nao surpreende o fato de esses candidatos el egerem-
se. Na organizacdo também ndo € muito diferente, estimula-se a formacdo de grémios e
associacles, a promocdo de gincanas e exposicdes artisticas como manifestacbes sociais,
satisfazendo a necessidade de afiliagcéo das pessoas (Maslow, 1975). Com isso, a fidelidade
dos individuos para com a organizacdo é reforcada aumentando a dedicacdo destes, o que
possivelmente aumentara a produtividade.

O principe é dertado para a escolha de seus ministros. Para conhecer um ministro,
deve ser observada sua conduta; se ele pensar em s antes de pensar no principe, buscando
satisfazer primeiro os interesses proprios, jamais merecera a confianca do principe. Por outro
lado, o principe que desgja conservar o bom ministro deve promové-lo de todas as formas
com honrarias, riquezas e cargos, de modo que perceba que ndo possa ficar sem a protegdo do
principe e contente-se com aquilo que o principe tem |lhe oferecido e proporcionado — as
honras, riquezas e cargos (Maquiavel, 1976). H& pouco prevalecia a insignia do “operario-
padréo”, do “vestir a camisa’, todos 0s interesses pessoais eram subestimados em favor dos
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interesses organizacionais. Com a perda da estabilidade econdmica, 0s empregos tornam-se
temporarios, as organizagdes ndo mais apadrinham seus funcionarios até o fina da carreira,
decreta-se o fim da fidelidade canina.

O trabalho tem duracdo definida, entretanto a dedicacdo do funcionario a empresa,
mesmo que provisdria, € muito intensa. Exige-se dos individuos competéncia méxima;, em
contrapartida, seus interesses sdo respeitados e considerados. Da atividade profissional
exercida devem emergir outros ganhos que ndo somente 0S materiais, COmo 0 crescimento
pessoal e experiéncia em atividades novas e desafiadoras. Nisso reside 0 comprometimento
verdadeiro do funcionério. O individuo serd “um bom ministro” se trouxer resultados para a
organizacao; ndo € uma questdo de resguardar os interesses do superior, mas, sim, de atingir
0s objetivos propostos.

Um ponto que o principe precisa ter cautela é com a presenca de aduladores. E
prazeroso contar com alguém que afague o ego do principe, entretanto romper com essa ilusdo
passageira pode resultar em menosprezo. Para escapar da adulagdo, o principe precisa
esclarecer que a verdade ndo |he ofende, se bem que isso pode sugerir que Ihe faltem com a
devida reveréncia (Maquiavel, 1976). Um outro procedimento parece a via mais adequada,
sustenta o autor: escolher homens sabios e somente a eles confiar a liberdade em falar ao
principe o que ele lhes perguntar e nada mais. O aconselhamento é sempre bem-vindo, mas
vindo das pessoas certas e sobre aquilo que venha a solicitar. Maquiavel (1976, p. 132-133)
alerta que “um principe que ndo sgja sdbio por s mesmo ndo pode ser bem aconselhado, a
menos que por acaso confiasse em um sO que de todo o governasse e fosse homem de extrema
prudéncia. [...] os bons conselhos, venham de onde vierem, devem nascer da prudéncia do
principe, e ndo a prudéncia do principe resultar dos bons conselhos’.

Alguns elementos podem ser considerados quando se correlacionam tais assertivas do
autor com a estrutura organizacional. Primeiro, é a centralizagdo. Para Hall (1984), centralizar
ou descentralizar € distribuir mais ou menos o poder. A centralizagdo na tomada de decisdes
vem sendo gradativamente abolida da esfera organizacional, pois a eficacia na tomada de
decisdes € maior na medida em que os principais envolvidos tém liberdade para fazer suas
préprias escolhas. Subjacente a descentralizacdo no processo de tomada de decisdo esta a
reunido de opinides das partes envolvidas, ndo ocorrem escolhas unilaterais, mas sobressai
uma escolha a partir do efeito sinérgico.

O outro elemento é a comunicacdo como troca de informacles e transmisséo de
significados, constituindo a esséncia da organizagéo (Katz e Kahn, 1970). A valorizagdo atual
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das pessoas e idéias na organizacdo orienta a importancia da comunicaggo (Hall, 1984). E
necess&rio levar em conta as interpretacdes pessoais numa relagcdo social de troca de
informagdes. Mesmo a forma como se percebe o outro influi na comunicacéo pela expectativa
que é criada (Hall, 1984). Enfim, defende-se a idéia de troca macica de opinifes e
informacfes entre todas as pessoas independentemente das posi¢des hierarquicas ocupadas.
Isso deve contribuir sobremaneira para o enriquecimento de idéias de um lider, e ndo € por
caso que muitos presidentes estdo permitindo maior acesso de todos os funcionérios a ele,
para troca de informagfes. Se as organizacBes sdo vistas como sistemas ha sempre uma
retroalimentacdo para perceber a interdependéncia entre inimeros fatores e possiveis falhas
no sistema (Katz e Kahn, 1970). Mas tal como o principe, o lider deve contar com seu bom
senso para filtrar as informagdes que coletar e o cuidado de ndo deixar seus model os mentais
condicionarem suas interpretacoes (Senge, 1990).

No penultimo capitulo da obra que vem sendo examinada até agora, Maquiavel lembra
os leitores da forca de Deus e da fortuna governando os acontecimentos, impedindo os
homens de comandar suas vidas. Entretanto, o autor reluta em deixar-se convencer pela total
auséncia de livre arbitrio do homem; nesse caso, a sorte comandaria apenas metade das acdes
humanas. E como um rio torrencial que inunda terrenos, provoca erosio, destréi arvores e
edificios, as pessoas fogem dele sem opor-se ou defender-se. Entretanto, na calmaria,
deveriam antecipar-se as inundagdes, construindo diques e anteparos, de modo que as aguas
corressem por um cana ou pelo menos seu impeto fosse diminuido, causando menos males
(Maquiavel, 1976).

Isso é uma adverténcia ao principe que se encontra estavel e em progresso e ndo se
prepara para mudancas e reveses. Faz-se imprescindivel uma adaptacéo a novos tempos, sob 0
risco de arruinar o seu reinado pelo modo ultrapassado de proceder. O autor ainda aconselha a
impetuosidade a cautela, pois “a fortuna € mulher, e conseqlientemente se torna necessario,
guerendo dominé-la, bater-lhe e contraria-la; e ela mais se deixa vencer por estes do que por
aqueles que procedem friamente” (Maquiavel, 1976, p. 142). A audécia é vista como uma

aliada para dominar a sorte.

Mais do que em qualquer outra época, a instabilidade se faz sentir no cotidiano
organizacional. A audacia e aimpetuosidade sugeridas sdo mais bem apreciadas com a devida
cautela no ambiente profissional. Entretanto, os tempos modernos admitem a possibilidade de
correr mais riscos e enveredar-se por caminhos ainda ndo desbravados. E provével tanto
colher frutos grandes e saborosos plantados pela primeira vez em terra virgem quanto ser a
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terra completamente impropria para o cultivo da fruta semeada. Pode-se fazer alguns testes
antes de plantar a semente, mas o0 que a sorte pode reservar para cada pessoa sO sera possivel
descobrir colocando em prética seus planos. Arriscar-se, ousar, romper os limites e livrar-se
da vaa comum sdo aguns requisitos para empreender uma jornada de sucesso com
autenticidade.

Além de concluir seus conselhos de forma grandiosa, Maquiavel mostra-se confiante
sobre a obra que apresenta, pois, se a Itdia depender dos ensinamentos que o principe
recebeu, ela serd consagrada vitoriosa, sabe-se a que preco e com gque meios. Serd que a
realidade de agora foge a esse retrato? Talvez cada pequena comunidade deste imenso planeta
amee ter a frente um grande lider, para amenizar as desigualdades e opressdes e para
despertar as pessoas para O desenvolvimento organizacional mais verdadeiro, cujas
produtividade e rentabilidade sgjam conseqiiéncia ndo da busca de sobrevivéncia, mas do

convivio saudavel entre osindividuos.

Namaior parte da obra O Principe, Maguiavel tece consideracdes de como ndo ser um
lider facilitador. O principe ndo tem escrupulos. qualquer meio € vaido para atingir os fins
pretendidos. Ja o lider facilitador preocupa-se em eficacia e eficiéncia, realizando os objetivos
tracados da melhor maneira possivel. Mesmo com a presenca de muitos individuos
maquiavélicos no cotidiano organizacional, espera-se haver um despertar para 0s interesses
comuns voltados ao desenvolvimento de toda a sociedade, onde muitos serdo favorecidos, e
n&o alguns poucos.

Em seguida, é feito um rastreamento nas varias correntes da teoria da administracéo
gue se aterd aos aspectos que enfocam a lideranca e o estilo de gestéo do lider em cada
corrente, bem como serdo inseridas as teorias de lideranca a0 momento tedrico
correspondente. Na exposicdo feita nas proximas paginas, procura-se seguir a sequéncia
cronol 6gica em que os fatos se apresentam.

3.2 As Teorias Organizacionais

3.2.1 A Escola Cléassica
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A Escola Cléssica da Teoria Administrativa, com a Administracdo Cientifica e a
Teoria Cléssica, é fruto dos estudos de Taylor e de Fayol, no inicio do século. Ambas as
teorias tém uma conotagéo excessivamente mecanica da organizacdo, na busca da eficiéncia
organizacional, e o trabalhador € considerado apenas um complemento da méquina, um mero
executor (Morgan, 1996). E interessante notar os angulos opostos em que Taylor e Fayol se
posicionaram: O primeiro analisou a administragdo e a melhoria da produtividade sob o
enfoque dos operarios, enquanto 0 segundo observou tais aspectos da organizacdo a partir da
chefia, ambos. H& duas grandes limitacGes nesta abordagem. Segundo Kwasnicka (1991), os
motivos econdmicos eram considerados a Unica razdo para 0 homem trabalhar; e um conjunto
de variaveis e suas interdependéncias foram descartados. Com isso, 0 pragmatismo e o
determinismo predominavam. Examinam-se, abaixo, as teorias administrativas da Escola
Cléssica.

3.2.1.1 A Administracao Cientifica de Taylor

Na busca de tornar a administragdo técnica e cientifica, Frederick Winsow Taylor
desenvolveu experimentos para dar mais veracidade e controle na conducéo das tarefas e
publicou suas conclusdes em 1911, na obra Principios da Administracéo Cientifica. No inicio
do século, com o fim da guerra civil, emergia um novo clima industrial para os negécios
americanos. O enfoque foi direcionado de uma administracdo do cotidiano na solugdo de
problemas contingenciais para uma administracdo em longo prazo, mais gera (George Jr.,
1974). Essa necessidade de se cientificar a administracéo foi, naquela época, satisfeita por
Taylor, cujos preceitos sGo examinados a seguir.

Para melhorar a eficiéncia das indUstrias, o engenheiro Taylor (1979) desenvolveu
estudos a partir da observacdo e da mensuracdo do trabalho operario. Ele identificou os
movimentos adequados que os trabalhadores deveriam realizar para obterem o rendimento
maximo de suas tarefas, ocasionando 0 aumento da produtividade da empresa.

Taylor percebeu que ndo havia uma definicdo de padrdes efetivos de trabalho, ndo
eram utilizados incentivos para melhorar a atuagdo dos trabalhadores, as decisdes eram
tomadas por simples apreciacdo e intuicdo, sem nenhuma base conceitua para a devida
fundamentagdo. Havia uma designacdo inconveniente dos trabalhadores as tarefas, pois,
freqUentemente, eles ndo possuiam habilidades ou aptiddo adequada para determinada
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atividade. Havia também a auséncia das responsabilidades claramente definidas entre patréo e
empregado, ja que a tarefa a ser realizada estava a mercé das vontades do empregado e isso
era considerado prejudicial a produtividade e a eficiéncia organizacionais. Esse era o contexto
organizacional antes daimplantacdo dos principios da Administracdo Cientifica.

Taylor (1979) estava preocupado em eliminar o desperdicio e as perdas sofridas pela
indUstria e aplicar as técnicas e métodos para aumentar a produtividade industrial. Assim, sua
pesquisa concentrou-se no estudo de Tempos e Movimentos, permitindo que o trabalhador
praticasse a tarefa com o minimo de esfor¢o e o maximo de produtividade. Para fechar o ciclo
da eficiéncia organizacional, o trabalhador deveria contar com uma boa supervisao funcional,
com supervisores em cada fase do processo, para assegurar a exceléncia nas operagoes
(George Jr., 1974). E a primeira insercio do papel do supervisor. Esse supervisor nada mais
era do que um controlador. Sua funcdo era averiguar se o trabalho estava sendo feito dentro

dos padrdes estabelecidos. Caso ndo estivesse, a devida providéncia deveria ser tomada.

A supervisdo funcional prega que ha varios supervisores para uma mesma tarefa. Cada
supervisor € especializado em um aspecto, 0 que reflete a extrema preocupacdo com o
controle e com o cumprimento das especificagdes do processo produtivo.

Em relacdo a determinacdo dos métodos de trabalho, a realizacdo das atividades de
planejamento, organizagdo e controle ficava sob a responsabilidade dos administradores, pois
estavam mais bem capacitados que os trabalhadores. Detecta-se a nitida separacéo entre o
pensar e 0 executar. Aos executores ndo se exigia o exercicio da reflexdo, o pensar a respeito
das suas tarefas. Os administradores, sim, pensariam por aqueles. O homem fora fragmentado:
ou sO comandava ou sb executava (Morgan, 1996). Quando executava, estava limitado a

apenas uma tarefa de todo o processo.

Antes da explosdo do mercado de massa, 0s operarios eram agrupados em células, e o
grupo eraresponsavel por montar o equipamento, o automovel, o sapato, 0 movel inteiro, por
exemplo. Com a busca pelo aumento da produtividade estimulada pelo inicio da concorréncia,
apostou-se na especializacdo do trabalho, em que cada funcionario especiaizava-se em uma
pequena tarefa. Esse procedimento agilizava a consecucdo da atividade, mesmo que
fragmentada e infima. Diminuia os custos, o tempo de treinamento do individuo e o tempo de
montagem do automével. Em compensacdo, a rotatividade e o absenteismo tornaram-se
exorbitantes; o turnover chegava a 400% em um ano na maior fébrica de automéveis da
América, a Ford Motor Company (Ford, 1998). O grande industrial do setor automobilistico,
Henry Ford, dedicou grande parte de seu tempo a melhorar a producdo de seus automoves
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com vistas a conquistar um consumidor de renda mais baixa, diferente de seus concorrentes

gue queriam espoliar presas facels.

O elevado indice de rotatividade dos empregados sugeria a adocdo de recompensas
financeiras que estimulassem os trabalhadores a ndo faltar ao trabalho. A filosofia de Ford
(1998) era dar aos trabahadores melhores condi¢des de vida por meio de um sal&rio maior.
Seguindo essa premissa, Taylor (1979) e Ford (1998) direcionavam esforgos no sentido de
pagar sal&rios melhores para ter, em contrapartida, melhor eficiéncia e produtividade. A
concepcdo vigente de ser humano baseia-se em um homem prético, de habilidades técnicas,
de forca fisica, no da/recebe, na troca de horas, pecas ou tarefas realizadas ou trabalhadas por
pectnia. O Homus economicus respondia aos estimulos financeiros, apenas. E 0 modelo de
homem operaciona de Ramos (1984). Nesse caso, as habilidades intelectuais sdo esquecidas,
0 edtilo de gestdo adotado € o mecanicista, relegando o homem a simples executor, nada
mais.

George Jr. (1974) afirma que os estudos de Taylor destacaram também o uso de
padrdes em cada fase do produto, sempre ressaltando a necessidade de padronizacdo, de

uniformidade como preltdio aos altos padrdes de operacéo e qualidade do produto.

Nessa teoria, esperava-se do chefe uma supervisdo rigida para manter o controle dos
processos de trabalho preestabel ecidos. Seu papel era de controle, supervisdo, ja que o homem
era visto como um ser indolente, propenso a vadiagem. Mesmo com pressupostos estreitos em
relacdo ao ser humano, foi ainsisténcia de Taylor sobre o estudo do trabalho que impulsionou
a prosperidade dos paises desenvolvidos. Essa insisténcia aumentou a produtividade do
trabalhador manual, elevando o nivel do simples operédrio a trabalhador “ semi-especializado”
das indUstrias da producdo em massa. Para Drucker (1971), essa foi a grande realizacdo da

geréncia até hoje: ter tornado produtivo o trabalhador manual.

3.2.1.2 A Teoria Classica de Fayol

Outro engenheiro enveredou-se pelo caminho das organizagbes. O francés Henri
Fayol, na obra Administracéo Gera e Industrial, publicada originamente em 1916, iniciou
seus estudos administrativos do topo para a base, defendendo a premissa de que uma boa

geréncia garantiria a produtividade da organizacdo. Como pioneiro, Fayol incorreu no erro de
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confiar demais nas suas proprias impressdes (Silva, 1974). De qualquer modo, a identificacdo
dos principios e das fungdes administrativas permitiu uma melhoria no desempenho dos
chefes e das empresas.

Segundo a classificagdo do engenheiro francés, ha seis grupos de funcdes essenciais na
empresa: operagdes técnicas, comerciais, financeiras, de seguranca, contabeis e
administrativas. A funcdo administrativa reteve especial atencdo de Fayol. De acordo com
seus estudos, essa funcéo espal ha-se proporcionalmente em todo o contexto organizacional. O
nivel mais ato exerce as atividades administrativas preponderantemente, mas ndo deixa de
realizar as demais, inclusive as técnicas. No nivel mais baixo, ha também a execucdo da
funcdo administrativa, porém em menor grau. Dentro da funcdo administrativa, Fayol (1977)
desenvolveu um conjugado de atividades inerentes a qualquer organizagdo, que compreende a
capacidade de plangjar, organizar, comandar, coordenar e controlar. A funcéo administrativa
estd representada por seus dirigentes, que respondem, em maior ou menor grau, pela
responsabilidade do setor, &rea ou departamento ao qual estéo vinculados.

Para que um dirigente possa praticar a arte ou exercer o dom de comandar, Fayol
delineou oito regras (Silva, 1974). Antes de expb-las, € conveniente observar as expressdes
utilizadas por Fayol para se referir ab comando como um dom ou arte. Ele deixa transparecer
certa dubiedade entre arte e ciéncia. Nao estaria ele fugindo ao pressuposto de Administracéo
Experimental? Ou Fayol ja, inconscientemente, pressentia que ndo podia contar apenas com
as conclusbes tiradas de suas observacfes? Seria necess&rio conciliar fatores nao
identificveis? Ou estaria ele se referindo somente ao exercicio da autoridade ou ao carisma
pessoal ?

As regras que Fayol constatou ndo sdo consideradas definitivas, mas sdo de tal
importancia que ndo devem ser ignoradas. Sinteticamente, elas abordam (1) o profundo
conhecimento do pessoal; (2) a eliminagdo dos incapazes; (3) o acompanhamento das
convencoes estipuladas entre a empresa e 0s seus agentes, (4) a postura do chefe de servir de
bom exemplo; (5) a realizacdo periddica de inspecdes no corpo funcional; (6) a realizagéo de
reunides com os principais colaboradores para garantir a unidade de direcéo e a convergéncia
de esforgos; (7) a ndo-obsessdo aos detalhes; e, (8) o empenho por fazer presente no pessoal a
atividade, ainiciativa e o devotamento.

Ao examinar esses oito preceitos, ha, no segundo, quarto, sexto e oitavo preceitos, a
exigéncia de contato constante entre os chefes e subordinados (Urwick apud Silva, 1974).
O primeiro pressuposto ndo é citado, mas acredita-se que também possa ser incluido nesse
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segmento. O terceiro e 0 quinto preceitos sdo dependentes de regulamentos e ordens de
servico preestabel ecidos, e ndo causam preocupacdes ao chefe. Quanto ao sétimo, diz respeito
ao cumprimento eficiente dos demais preceitos, como também ao modo pelo qual aos outros
se deve obedecer, ou sgja, a necessidade de ter a quem se possa delegar as outras fungoes
administrativas (Urwick apud Silva, 1974). Mesmo que se olhe essas premissas pelas lentes
de um estilo de gestdo ultrapassado, percebe-se a necessidade inerente de uma forte
proximidade entre os chefes e 0s seus funcionarios.

Na tentativa de orientar a funcéo administrativa, Fayol listou uma série de principios
gue visam a uma maior eficiéncia organizacional. Em consonancia com os 14 principios
desenvolvidos, a lideranca aparece implicita ou explicitamente em todos eles. Ao comentar
cada um desses principios, ressaltar-se-4 a presenca, o funcionamento e a importancia da
lideranca elucidada por Fayol (1977). S&o eles:

1) Divisio do Trabalho

Quanto mais complexo o0 organismo, mais especializado ele serd, ja que possui uma
maior distribuic¢éo das atividades. Dentro das organizacgdes, a divisdo do trabaho proporciona
a realizacéo da tarefa com grande precisdo, na medida em que, quanto mais se pratica a
mesma atividade, mais apto se estara a realizé&-la. Sob o ponto de vista do chefe, a divisdo do
trabalho facilita o controle, e o chefe adquire mais habilidade e seguranca por tratar
especificamente dos mesmos assuntos. O resultado esperado para essa especializacéo de

fungdes é um maior rendimento do individuo e da coletividade (Fayol, 1977).

2) Autoridade e Responsabilidade

O principio da autoridade e responsabilidade trata do “direito de mandar e do poder de
se fazer obedecer” (Fayol, 1977, p. 45). Esse principio ainda menciona os tipos de autoridade
gue o chefe pode ter: a autoridade estatutaria ou regimental, legitimada pelo cargo que
ocupa ou funcdo que exerce, e a autoridade pessoal, sendo aguela que deriva das
idiossincrasias do chefe — sua habilidade de comando, de discernimento, seus valores morais,
sua conduta pessoal. O dito “bom chefe” deve possuir a autoridade pessoa para bem cumprir
a autoridade estatutéria.

3) A Disciplina
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A disciplina é resultante de convences diferentes e variaveis, e submete os individuos
aos mais diversos padroes de obediéncia, de assiduidade, de atividade e de presenca, que
diferem, com efeito, de uma empresa para outra (Fayol, 1977). Para Fayol, quando algo ndo
sai bem, a responsabilidade é atribuida a incapacidade dos chefes, pois estes sdo 0s Unicos
detentores do plangiamento das operagdes; os empregados sG0 meros executores. Segundo o
autor, ha trés meios para se estabelecer e manter a disciplina. O primeiro é a existéncia de
bons chefes em todos os niveis hierdrquicos, principal pressuposto com que Fayol trabalha
para balizar sua teoria. O segundo meio € ter contratos claros com os subordinados e, de
preferéncia, equitativos. E como terceiro meio esta a aplicacéo judiciosa de sancles penais a
todos os trabal hadores. Todos os preceitos desenvolvidos visam a garantia da disciplina.

4) A Unidade de Comando

Cada funcionério so deve responder a um unico chefe. Para Fayol (1977), a violagéo
deste principio pode abalar a autoridade, a disciplina, a ordem e a estabilidade. A unidade de
comando organiza um negécio dividindo atribui¢des e separando poderes.

5) A Unidade de Direcéo

E a convergéncia de esforgos para o alcance do objetivo estabelecido. Esse principio
defende a existéncia de um sO chefe e um sO programa para que haja eficiéncia na empresa. A
discordancia de Fayol em relacéo a existéncia de mais de um coordenador equivale a dizer o
mesmo que “um corpo com duas cabecas € um monstro” (Fayol, 1977, p. 40).

Aqui ha uma contraposicéo forte entre as concepcdes de Taylor e Fayol. Taylor, como
j& se expds, defendia a existéncia de supervisdo multifuncional, ou sgja, para cada operacéo,
um supervisor. Ja Fayol ndo admite essa forma de acompanhamento.

6) A Subordinagéo do I nteresse Particular ao Geral

Os interesses individuais sdo rechacados do ambiente organizacional. Se alguém ousa
trazer seus interesses pessoais para a organizacao, € enquadrado na esfera da ignorancia, da
ambic¢do, do egoismo, da indiferenca e da fragueza, pois “todas as paixdes humanas tendem a
fazer perder de vista o interesse geral em proveito do interesse particular” (Fayol, 1977, p.
40). Isso vai contra a natureza humana, mas, aos olhos de Fayol, os interesses particulares
devem submeter-se aos organizacionais. O autor admite que ambos sdo iguamente
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respeitaveis, mas se contrapbem e € preciso concili&los, sendo essa uma das grandes
dificuldades na arte de administrar.
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7) A Remuneragao do Pessoal

Aos olhos dos administradores, as retribuicbes financeiras concedidas aos
colaboradores sdo sempre justas. Remunerando-os adequadamente, a producao € maximizada.
Quem define o salario dos empregados € o patrdo, mas com dependéncia de alguns fatores
como carestia da vida, abundancia ou escassez do pessoal, 0 estado geral do negdcio e a
situacdo econdmica da empresa. Depois, leva em conta o valor dos funcionérios e, por ultimo,
0 modo de retribuicdo. Ha o pagamento por dia, por peca e por tarefa. Neste principio, o
registro da presenca ou influéncia do nivel gerencial esta em assegurar o zelo dos operarios e
apaz das oficinas (Fayol, 1977).

8) A Centralizacdo

Neste principio, € feita uma analogia com o cérebro humano: todas as sensactes
convergem para o0 cérebro e dele partem as ordens que direcionam e comandam todo o
organismo. Fayol (1977) refere-se a concentracdo da autoridade, nesse caso, no topo da
hierarquia da organizagdo. Seu objetivo € a melhor utilizacdo das faculdades de todo o
pessoal. Por isso, pode ser flexivel: numa pequena empresa o nivel de centralizagdo é muito
grande, esta concentrado no chefe, que diretamente da as ordens aos operérios inferiores.
Numa grande empresa, as ordens precisam passar por Varios niveis hierarquicos, onde se
reconhecem fatores subjetivos na transmissao das ordens de cada chefe.

Fayol (1977, p. 48) admite que “ cada gerente pde, voluntariamente, um pouco de si na
transmissdo e na execucdo das impressoes recebidas, pois ele ndo age como simples
engrenagem”. A centralizacdo ou a descentralizacdo estdo condicionadas aquela que
proporcione o melhor rendimento da empresa, € um critério a escolher em consonancia com
0s objetivos pretendidos. Assim, o chefe desempenha a sua fungédo, e os seus subordinados

ficam limitados a agentes de execucao.

9) A Hierarquia

E a graduagio de comando de acordo com o grau de autoridade e responsabilidade, de
forma descendente, categorizando os chefes. Essa via hierarquica é por onde passam as ordens
em diferentes graus (Kwasnicka, 1991). De acordo com os demais principios, € uma forma de

garantir o respeito dos niveis inferiores aos superiores e facilitar a manutencdo da disciplina,
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da ordem e do controle. O chefe vale-se da sua posicdo superior para adquirir 0 respeito e
cumprimento das regras e ordens estabel ecidas.

10) A Ordem

E a ordem material e humana.Cada coisa deve estar em seu lugar, € um principio
elementar de arrumagéo.

11) A Equidade

Para evitar desconfianca do pessoal, ha a eliminacdo do favoritismo. Todos séo
tratados de maneira uniforme. Os cargos iguais tém a mesma funcéo e recebem a mesma
remuneracdo. Para ndo causar discordia entre chefes e subordinados, os primeiros devem ter a

mesma postura diante de situagdes de animosidade.

12) A Estabilidade do Pessoal

Cada funcionario precisa ter um periodo de tempo razoavel para se estabelecer na
funcdo atribuida, tornando-se estével. Os dtos indices de rotatividade e absenteismo
comprometem o desempenho dos empregados e a produtividade da organizagéo, por isso a
seguranca € necessaria. A troca constante de funcionérios dificulta o desenvolvimento de um
bom relacionamento entre os colegas e os chefes, além de aumentar os custos de treinamento.

13) A Iniciativa

Conforme a definicdo de Fayol (1977), este principio relata o delineamento de um
plano e a garantia de seu sucesso pela iniciativa e determinacdo. Nota-se que ele ndo faz
referéncia a utilizacdo da criatividade, mas somente a0 cumprimento exaustivo dos planos. O
empregado tem de produzir de acordo com o que é determinado pelos chefes. Onde entra sua
iniciativa, entdo? Se lhe é permitido criar, ndo fica claro na obra de Fayol.

14) A Uni&o do Pessoal

Prega o entrosamento das pessoas para 0 bom andamento da organizacdo. Deve haver
harmonia entre os colaboradores, 0 que “da garantia de que a empresa funcionard com
vitalidade. [...] hdidéa de cooperacdo e ndo-competicdo” (Kwasnicka, 1991, p. 62). Supde-se

50



que esse entrosamento parta dos chefes como elo de ligagdo entre os funcionarios, mas €
também um principio pouco explorado por Fayol, que ndo da detalhes. Neste principio, fica
evidente a importancia do relacionamento interpessoa entre os individuos e uma boa

articulacdo do chefe, umavez que ele é o responsavel por esse papel de integracao.

O papel da lideranca foi sobejamente enfatizado nos estudos de Fayol (1977). Deve
haver a presenca de uma chefia em todo e qualquer nivel organizacional para garantia do
controle e boa produtividade da empresa. Chefia, no contexto em que Fayol se encontrava,
era o termo empregado para os controladores, cujas atribuicbes eram de averiguacdo e
confer éncia entre a descricéo e o0 objetivo da tarefa e o realmente efetuado. Desse modo, o
estilo de gestdo a ele associado também é o mecanico (Kwasnicka, 1991; Morgan, 1996),
deterministico (Kwasnicka, 1991) eintervencionista.

O fator informal, aquele inseparével da condi¢do humana de relacionamento social, foi
absolutamente ignorado. Passa despercebida a necessidade de convivio social do ser humano
trabalhador, t&o importante para fins de auto-realizacdo, de aceitacdo social. Todas as formas
de envolvimento entre as pessoas também seguem os padrdes estipulados pela organizacéo,
pelos manuais. Na verdade, o relacionamento entre as pessoas era permitido dentro dos
limites aceitaveis e permissivels pelos superiores. Era uma lideranca até certo ponto rude, as
pessoas eram tratadas com impessoalidade, e as preocupacfes que se tinha sobre elas
retratavam uma espécie de manutencdo dessas maquinas, como se fosse um 6leo lubrificante

para manté-las em funcionamento.

Esse fato faz com que Fayol menospreze 0s aspectos psico-organizacionais que permeiam
qualquer inter-relacdo entre pessoas Ou pessoas e coisas, impedindo-o de ver aspectos de
conflitos grupais, surgimento de grupos informais, a ndo-aceitacdo da anulacdo de objetivos
pessoais organizacionais, a disputa natural por poder. A ndo-existéncia desses fatos leva-nos a
crer que as pessoas funcionam como méguinas, sem sentimentos de qualquer espécie
(Kwasnicka, 1991, p. 64).

A Escola de Relagbes Humanas deu o merecido destaque a organizacdo informal,

como sera explicitado a seguir.
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3.2.2 A Escola de Relagbes Humanas

Por volta de 1920, estava emergindo na sociedade americana a preocupacdo em
aumentar a participacdo dos funcionarios na administragdo das empresas, libertando-os dos

conceitos rigidos e mecanicos da Teoria Cléssica (Chiavenato, 1993).

Nesta mesma época, houve o desenvolvimento das ciéncias humanas, principalmente
da psicologia e da sociologia, e a tentativa de aplicalas as organizacGes. Nos estudos para
aumento da produtividade, Elton Mayo e seus colaboradores, de 1929 a 1933, desenvolveram
pesquisas para focalizar os fatores que deveriam ser melhorados para que o rendimento do
funcion&rio fosse cada vez maior. Concomitantemente, Mary Parker Follett desenvolvia
estudos que se destacavam por sua lucidez e por tratar de maneira inédita questdes polémicas
da administracdo, mais especificamente da geréncia (Lodi, 1984). Por isso, Wahrlich (1977)
chega a separar Follett e Mayo em duas correntes distintas. Vé-se que os estudos de Follett sO
agora parecem ser compreendidos e ter seu valor reconhecido. Leitores de Follett como Peter
Drucker, Warren Bennis ou Rosabeth Moss Kanter, por exemplo, a consideram uma
verdadeira visionaria. A exemplo de Wahrlich, tratar-se-a de Follett a parte. Esta fase da
teoria administrativa forneceu importantes contribuicdes as teorias sobre lideranca.

3.2.2.1 A Teoria de Rela¢cdes Humanas de Elton Mayo

A Teoria de Relagdes Humanas busca a solugéo de algumas deficiéncias da Escola
Classica, muito embora elas sgjam freqlientemente tratadas de modo indireto e superficia
(Kwasnicka, 1991). Essas deficiéncias podem ser chamadas de buropatologias e sdo divididas
em conformismo, objetivos obscuros, crescimento descontrolado, rigidez, especializacdo dos

problemas e perda de motivagao.

Os estudos de Mayo focalizaram um grupo de funcionérias da indlstria de relés
telefénicos em Hawthorne, um bairro de Chicago, que intitulou o trabalho por eles realizado:
A Experiéncia de Hawthorne. A pesquisa reduzia e aumentava elementos considerados
condicionantes da produtividade, como a iluminacéo, horarios de descanso, lanches, reducéo

do horario de traba ho, entre outros.
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Surpreendendo todas as expectativas dos pesguisadores foi identificada uma nova
varidvel no processo produtivo: o fator humano. A lacuna deixada pela Escola Cléssica
enfocou uma maior valorizagdo do corpo socia, em que o individuo reage de acordo com sua
interacdo com o grupo em que esta envolvido. A Escola de Relagbes Humanas trouxe uma
nova postura de tratamento e consideracdo ao individuo, viu que a participacdo dos
funcionérios no processo de decisdo fazia com que a producdo crescesse progressivamente
(Kwasnicka, 1991).

Ao identificarem que a “organizacdo informal”, baseada em relacbes de amizade e interagtes
ndo plangadas, pode existir lado a lado com a organizagdo formal, concebida nos “planos’
definidos pela administracdo, os estudos causaram um importante abalo a teoria classica da
organizagdo. Esses estudos mostraram bem claramente que as atividades de trabaho sdo tanto
influenciadas pela natureza dos seres humanos como pelo plangiamento forma e que os
tedricos organizacionais devem prestar muita atencdo ao elemento humano (Morgan, 1996, p.
45).

Essa teoria aplicou as técnicas de dindmica de grupo de Kurt Lewin e fundou
conceitos como motivacdo, comunicacdo e lideranga entre os grupos. Foi a primeira corrente
tedrica a tratar abertamente das questbes de lideranca influenciando no rendimento dos
grupos. Barnard (1938) deu enfoque a cooperacdo entre as pessoas, ao invés de coordenélas
seguindo a linha da autoridade. Para ele, as pessoas estdo dispostas a cooperar e sdo capazes
de se comunicar a fim de contribuir para o alcance dos objetivos. Nesse caso, 0 homem
pratica 0 que ele chamou de interagdo social, pois 0 homem estaria em constante contato e

troca com outras pessoas.

Mesmo com inlmeras limitagBes metodoldgicas, os estudos realizados na fabrica em
Hawthorne sdo “a fundamentacdo histérica mais importante quanto ao conhecimento do
comportamento humano nas organizagoes’ (Kwasnicka, 1991, p. 75). Abrem-se as portas
rumo ao infindavel conhecimento a respeito do comportamento humano nas organizagdes.
Mayo tinha uma visdo mais ampla que seus predecessores, via 0 administrador como o
responsavel por desenvolver sensibilidade e percepcéo para compreender melhor as pessoas
(Kwasnicka, 1991). A primeira teoria de lideranga nesta escola, Teoria dos Tragos de

Per sonalidade, iniciou a eclosdo dos estudos mais sérios sobre lideranca.

A Teoria dos Tragcos de Personalidade originou-se de pesquisas disponiveis entre o
periodo de 1904 a 1948. Esse enfoque observou que os verdadeiros lideres sdo agqueles que

nascem com certas caracteristicas que os colocam em predisposicéo a lideranca, que possuem
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mais coragem, mais agressividade, maior poder de deciséo e mais articulagdo do que os néo-
lideres. Os lideres, segundo essa teoria, mostraram-se também mais extrovertidos, inteligentes
e autoconfiantes. O conjunto dessas pesquisas isolou aproximadamente 34 tragos de
personalidade tipicos de bons lideres (Bergamini, 1994). Essa teoria € muito questionada, pois
milhdes de pessoas possuem essas caracteristicas e sequer pensam em tornarem-se lideres.
Ouitras, ocupando posicdes de lideranca, ndo possuem tais ingredientes em sua personalidade
(Stoner e Freeman, 1985).

A énfase dada aos relacionamentos interpessoais estimulou muitos estudos acerca da
lideranca. As pesquisas realizadas sobre como os lideres deveriam ser ndo foram suficientes
para delinear uma teoria efetiva sobre lideranga. Partiu-se, entdo, no inicio da década de 50,
para outra etapa do estudo: como os lider es eficazes agiam. Dai surgiu a Teoria dos Estilos
de Lideranca. Esse € um fator possivel de ser aprendido, diferentemente da Teoria dos
Tracos de Personalidade, em que o lider possui caracteristicas que Ihe sdo inatas. O estilo é
compreendido como o0 conjunto de comportamentos relativamente longos que caracterizam
uma pessoa, independentemente da situacéo (Fiedler e Chemers, 1981). Outra teoria de
lideranca classifica os Estilos de Lideranca, que englobam o estilo de tratamento despendido
aos funciondrios. Varia do mais autocratico a0 mais liberal, intermediado pelo estilo
demaocratico, conforme a pesquisa encabecada por Lewin (1939).

E interessante, nesse momento, lembrar que a maioria dos estudos sobre lideranca esta
concentrada nos Estados Unidos, e as andlises realizadas sobre a expectativa dos liderados
possuem idiossincrasias derivadas da cultura local. Podemos exemplificar essa consideragéo a
partir de Chemers (apud Fiedler e Chemers, 1981), quando foi verificado que os americanos
consideram um bom lider aquele que € basicamente estruturador ou basicamente atencioso; ja
os iranianos preferem um lider “benévolo, paternal, que lhes diga exatamente o que fazer”
(Fiedler e Chemers, 1981, p. 45).

O tema lideranga foi bastante discutido na sua relagdo de influéncia com 0s grupos.
Segundo pesquisa realizada por Lewin, White e Lippitt, com criangas de dez anos de idade, os
pesquisadores perceberam que o estilo democratico € considerado o mais apropriado, mas iSso
ndo exclui a necessidade dos demais estilos em outros momentos. O quadro exposto abaixo

traz a correlacdo entre os estilos e as respectivas atitudes do lider e dos subordinados.



QUADRO 5. ESTILOS DE LIDERANCA — AUTOCRATICO,

DEMOCRATICO E LIBERAL

criticas ao trabalho de
cada membiro.

Comportamento Autocr ético Democr ético Liberal
O lider fixaas As diretrizes sdo Ha liberdade completa para
Objetivos diretrizes sem debatidas pelo grupo, que| as decisdes grupais ou
qualquer participacdo | € estimulado e assistido | individuais, com
do grupo. pelo lider. participacéo minima do
lider.
Asprovidénciaseas | O grupo esbogaas O lider assume técnicas e
Ativi técnicas para providéncias e as providéncias paraa
tividades ~ e e ~
execucdo das tarefas | técnicas para atingir o consecucao das tarefas
s80 determinadas pelo | alvo, solicitando guando solicitado. A
lider. aconselhamento técnico | participacéo do lider é
a0 lider se necessério. limitada.
O lider determinaqual | A divisdo das tarefasfica | O lider ndo participaem
Divisio das atarefaque cadaum |acritério do proprio nenhum momento da divisdo
tarefas deve executar, como | grupo. Cada membro de tarefas ou escolha do
também seu escolhe seu companheiro | companheiro de trabalho,
companheiro de de trabalho. gue fica completamente a
trabal ho. cargo do grupo.
O lider é“pessod” O lider procuraintegrar- | O lider ndo faz nenhuma
Feedback nos elogios e nas Se a0 grupo, em espirito, | tentativa de avaliar ou de

Sem encarregar-se muito
dastarefas. O lider é
“objetivo” e limita-se aos
fatos em suas criticas e
elogios.

regular o curso dos
acontecimentos. Pronuncia-
Se somente quando
perguntado.

Adaptado de Chiavenato, 1993.

Percebe-se que esta teoria deu grande énfase aos relacionamentos interpessoais.

Permitiu a convivéncia harmdnica entre a organizagdo formal e a informal, pois havia

importantes reflexos na produtividade dos trabalhadores. As conclusdes de Mayo e sua equipe

forneceram um novo incremento ao aumento da rentabilidade organizacional, mesmo sendo

consideradas ingénuas e romanticas (Wahrlich, 1977).
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3.2.2.2 Os Estudos de Mary Parker Follett

Seus preceitos sd0 uma tentativa de reconceitualizar lideranca, autoridade e
responsabilidade. Ela aborda esses temas de maneira profunda, lancando uma proposta
diferente daquilo que a literatura vinha pregando. Muito se teria evoluido se as propostas de
Follett tivessem tido maior receptividade naquela época (Lodi, 1984).

As idéias de Follett sobre gerenciamento ressaltam a importancia da coor denagao. A
coordenacdo € obtida pelo inter-relacionamento horizontal e vertical, ndo simplesmente por
memorandos e boletins seguindo a escala hierdrquica estabelecida (Wahrlich, 1977,
Kwasnicka, 1991). “Para unificar os empregados de uma empresa em torno de um objetivo
organizacional, o coordenador esperto ira facilitar e ser participante das comunicacdes entre
todos os niveis de pessoas na empresa. Coordenacéo € a facilitacdo da comunicacdo, e ndo a
ordenagdo damesma’ (Kwasnicka, 1991, p. 77).

A integracdo das divergéncias entre as pessoas de modo que nenhuma das partes
envolvidas cedam ou saiam perdendo € outro assunto estudado por Follett (Wahrlich, 1991).
Para isso ocorrer, é necess&rio, primeiramente, que se tragam tais divergéncias a lume.
Descobrem-se 0s aspectos relevantes da controvérsia para efeitos de comparacéo e avaliagéo
e, examinando os simbolos, ou sga, a linguagem utilizada, é possivel decifrar o que ela
realmente significa. Além disso, € preciso enxergar a situacdo e seus fatores correlatos, em
uma amplitude maior de acdo, para ndo se deixar influenciar por detalhes de pouca
importancia ou interpretacdes defeituosas. Obter a integracdo ndo é tarefa facil, pois muitos
obstéculos podem surgir, desde a necessidade de habilidades cognitivas de percepcéo e
inovacdo, passando por modelos mentais arraigados sobre dominacdo, até o impulso

inconsciente de ter de “vencer” outrem.

A guestéo da autoridade é definida por Follett como o exercicio do poder com vistas
a alcancar um objetivo especifico. O poder pode ser exercido de duas formas, com ou sobre
as pessoas (Wahrlich, 1977). O “poder-sobre” é baseado na coacdo enquanto o “poder-com” é
resultante da cooperacdo. Se for seguida a “Lel da Situagdo” que Follett (Graham, 1997)
sugere, 0 “poder-com” é ainda mais valioso. Mas 0 que se entende por Lel da Situacdo?
Normalmente, as ordens sdo emitidas de acordo com o principio da unidade de comando de

Fayol. Tais ordens seguem a linha hierarquica descendente. As ordens sdo dadas com o intuito
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de dizer aos individuos como agir no desempenho de suas tarefas, sendo um sistema de

influénciaindireta sobre as pessoas.

Contudo, Follett percebe a amplitude dos fatores influenciadores na situacéo e sua
inter-relacdo. E a lei que a situagio impde ao lider e aos liderados. A Lel da Situagéo
despersonifica 0 processo de dar ordens para que os sujeitos da acdo obedecam iguamente a
situacdo. Simon (apud Wahrlich, 1977, p. 46) corrobora com a Lel da Situagdo: “o dirigente
ndo deve apoiar-se muito fortemente em sua autoridade para fazer com que as ordens sgjam
cumpridas; ndo deve fazer valer, com excessiva frequiéncia, a sua posi¢cdo hierérquica, para
exercer autoridade sobre os subordinados. Uma ordem deve ser cumprida ndo porque emane
de quem tem autoridade, mas, porque as pessoas a quem é dada a consideram exata’.

Os escritos e palestras de Follett foram organizados, reunidos e publicados por Pauline
Graham (1997) em recente obra cujo titulo reflete a contemporaneidade dos temas que Follett
projetou: Profeta do Gerenciamento (por que ndo Profetisa?). Os ensinamentos da profetisa
s80, em sua maioria, idénticos ou, como diria Bennis (Graham, 1997, p. 189),
“desanimadoramente idénticos’ as categorias identificadas como pertencentes ao lider
facilitador atuante na realidade presente.

Para Follett, o lider deve estar mais preocupado na coesdo do grupo do que em exercer
seu poder pessoa (Kwasnicka, 1991; Lodi, 1984). Extraem-se de seus apontamentos
caracteristicas decisivas que compdem a lideranca. O primeiro requisito € pertinente as
habilidades técnicas, conhecimentos especificos para possuir proficiéncia. Os lideres devem
ter um profundo conhecimento sobre seu trabalho, devem ter o dominio de técnicas,
aprendendo tudo o que vai ao encontro do cargo que eles ocupam ou desejam acancar. Outro
ponto ressaltado por Follett dos elementos da lideranca

€ a habilidade de compreender uma situacdo global. O principa erro, ao pensar na lideranca
como residindo completamente na personalidade, estd provavelmente no fato de que o lider
executivo ndo é um lider de homens apenas, mas de algo que estamos aprendendo a chamar de
situacdo global. Isso inclui fatos, presente e potencial, objetivos, propositos e homens. A partir
de uma confusdo de fatos, experiéncia, desgjos, objetivos, o lider deve encontrar o fio de
unido. Devemos ver um todo, ndo um mero caleidoscopio de pecas. Devemos ver a relacéo
entre os diferentes fatores de uma situagdo. Quanto mais alto vocé conseguir chegar, mais
habilidade desse tipo vocé precisa ter, porque Vocé tem uma mais ampla gama de fatos a partir
dos quais estabelecer as relacbes (Follett, 1997, p. 178).
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Essa habilidade pode ser relacionada com as habilidades cognitivas, com o poder de
sintese, de pensar sistemicamente e de ver a situacdo global. Com efeito, ver a situacéo
integralmente inter-relacionada ndo é suficiente, mas o lider deve véla também em
andamento, em evolucdo. Com isso, podera antecipar o que vira pela frente, para, enfim,
poder influenciar na situagcdo futura. Follett (1997, p. 180-181) diz que, “geralmente, temos a
situacdo que criamos. E por isso que a tarefa do lider € tdo dificil, porque o grande lider
precisa das grandes qualidades — as mais delicadas e sensiveis percepcdes, imaginacdo e
perspicacia, a0 mesmo tempo em que coragem e f€”. Ela fala, ainda, em espirito de aventura,
de pioneirismo, de desbravador, fala da coragem em experimentar novos caminhos e fazer o
julgamento necessario para medir os resultados. E o que atuamente se chama de espirito
empreendedor.

Ha também as habilidades inter pessoais exercidas pelo lider. Ele precisa administrar
as forcas da organizaco, de modo a convergirem a um propdsito comum. E a criagdo do
poder do grupo, ao invés da expressdo de seu poder pessod. Para Follett (1997), a
aprendizagem do lider € muito mais que o conhecimento e a experiéncia acumulados. Ela vai
além da reunido da sabedoria do grupo. A lideranca convertida em talento tem a capacidade
de transformacao, a experiéncia é transformada em poder, t&o bem criado quanto direcionado,
que ira criar controle, “controle das pegquenas situacfes ou de nossa situagdo mundia” (p.
179). E interessante perceber que Follett ndo possui uma visio da lideranca desprovida de
controle — que esta presente, sm —, mas ele se refere mais aos fatos e a situacdo do que as
pessoas. Esse é o seu grande diferencial. N& é o mesmo sentido de controle que Taylor
(1979), Fayol (1977) ou Weber (1978) descrevem.

Follett (1997) resgata também a importancia dos seguidores no exercicio da lideranca,
pois ela ndo depende exclusivamente do lider; muito pelo contrério, sdo os seguidores que
mantém o lider como tal, no controle da situacdo. Follett observou em algumas empresas que
amaioria das sugestdes vinham de baixo e que o consentimento vinha do topo. Antes, ocorria
0 inverso: as ordens e sugestdes vinham de cima e os funcionérios consentiam em segui-las e
implementé-las. Para manter o lider no controle, dois fatores sd0 necessé&rios: primeiro, haver
sinceridade entre as pessoas, entre lider e seguidor. Encobrir dificuldades ou fracassos néo € o
melhor caminho a seguir. Ha que se partilhar os problemas, ndo sO as vitdrias. Segundo,
reconhecer 0s erros cometidos, como retirar uma ordem para correcéo, por exemplo. Os
trabalhadores devem estar cientes de sua responsabilidade no cumprimento das ordens, mas,
sobretudo, devem question&-las, fugindo da obediéncia cega ou passiva.
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“Lider e seguidores estdo seguindo o lider invisivel — o propésito comum. [...] Uma
vez que a lideranca depende da profundidade de conviccdo e do poder que desta emana, deve
haver a habilidade de compartilhar essa convicgéo com os demais, a habilidade de articular o
propdsito. Entdo o propoésito comum torna-se o lider” (Follett, 1997, p. 183). Dai surge a
obediéncia obstinada, inteligente e alerta. Assim, depreende-se a importancia da diversidade,
de pontos de vista divergentes, pessoas que pensam diferentemente e que sdo incitadas a
participar e afalar alto, contribuindo expressivamente no processo de tomada de decisdo.

Encerrando seus apontamentos sobre os elementos da lideranca, Follett concentra-se
no esforco do lider em desenvolver seus seguidores para tornarem-se lideres. O resultado é ser
lider de lideres. E o oposto de alguns chefes que tentam cercar-se de seguidores doceis. “Isso
ndo significa que renunciem a uma certa parcela de poder. Mas o grande lider tenta também
desenvolver o poder onde Ihe sgja possivel, entre aqueles que trabalham com ele. Entéo, reliine
todo esse poder, usando-o como forga energizante de uma empresa em constante progresso”
(Follett, 1997, p. 184).

Como se V&, tais apontamentos refletem uma consciéncia precoce para a época que
Follett viveu. Por isso, faz-se a distingdo entre a Teoria da Escola de Relagdes Humanas,
encabecada por Elton Mayo, e a abordagem de Follett. Desta € possivel extrair categorias um
tanto quanto pertinentes ao lider facilitador, enquanto que, a partir da Experiéncia de
Hawthorne, percebem-se as funcBes de controlador inerentes ao lider, preocupado com o
relacionamento entre os membros do grupo, com vistas ao aumento da produtividade.

3.2.3 A Escola Estruturalista

A Escola Estruturalista compde-se de duas teorias, a Teoria Burocrética, desenvolvida
pelo sociélogo alemdo Max Weber, e a Teoria Estruturalista, que ndo configura uma corrente
perfeitamente definida, ja que é uma mescla de varias abordagens anteriores. Inicia-se pela
Burocracia de Weber, para depois tratar da corrente dos estruturalistas.
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3.2.3.1 A Burocracia de Weber

Weber (1978), desenvolvendo seus estudos sobre o modelo burocrético ideal,
identificou trés formas de autoridade. Para ele, autoridade € uma forma de poder que néo
implica for¢a, mas envolve a suspenséo do julgamento por parte dos que se submetem a ela.
Tem como pressuposto que a autoridade deve ser exercida por um funcionario que possua alta
qualificagdo técnica, sendo nomeado pelo seu mérito e ndo €leito, pois, neste caso, a
disciplina ndo poderia ser téo rigorosa. As formas de autoridade sdo legitimadas de acordo
com amaneira com que ela se impde em trés tipos de sociedades correspondentes.

A autoridade pode ser legal ou estatutaria, que responde as expectativas do cargo,
com respeito as normas impostas e ao ‘lider’ outorgado. Desse modo, a autoridade do lider se
legitima pelo cargo que exerce, e seus subordinados o obedecem apenas na qualidade de
“membro” da associagdo, conforme a aducéo de Weber (1978).

Para Ramos (1983), a esfera das técnicas administrativas (0s estatutos normativos do
trabalho) nd&o pode ser confundida como ambito da sociedade global (os estatutos normativos
da vida humana em geral). A burocracia encaixa-se perfeitamente na autoridade legal, visto
gue seu funcionamento sb se torna eficiente na medida em que as normas, regras e ordens
estabelecidas sdo fielmente cumpridas. Tais normas e regras sdo estabelecidas a partir do
nivel estratégico da organizacdo, ou seja, do topo, da clpula, que seguem a ética da
responsabilidade, visando aos fins, enquanto o individuo € orientado pela ética da conviccéo,
visando aos valores. Esse é um conflito eterno e, como diria Whyte (apud Ramos, 1983),
necessario, pois o individuo deve defrontar-se com os conflitos para exercer sua qualidade de
ser humano. O que se espera de uma ciéncia de relagdes humanas no trabalho, para Ramos
(1983), € a habilitacéo dos individuos a transcender os conflitos e torné-los criadores do

angulo do desenvolvimento dessas pessoas.

A autoridade tradicional refere-se a0 poder exercido pelos clas, pela familia, pelos
senhores medievais. E o tipo de autoridade estabelecida pelos costumes, crencas e habitos,
pois “sempre foi feita desse modo”. Os limites sdo impostos justamente pel os costumes que a
sociedade pratica. Ha uma conformidade dos seguidores e continuidade daquele que exerce a

autoridade.
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A concepcdo mais apropriada de lideranca ou estilo de gestdo para um ambiente mais
participativo é a carismatica, na qual o lider é eleito pelo grupo e ndo imposto pela clpula.
Dentro do modelo ideal de Weber (1978), no espaco da organizagdo formal burocrética, a
esséncia da racionalidade instrumental é necessaria, pois os trabal hadores estéo submetidos as
normas e regras estatuidas. O quadro sintetiza os tipos de sociedade e autoridade com suas

respectivas caracteristicas e exemplos propostos por Weber (1978).

QUADRO 6. TIPOS DE SOCIEDADE E AUTORIDADE SEGUNDO WEBER

Tiposde |Caracteristica| Exemplo Tiposde | Caracteristica | Legitimacdo | Aparato ad-
sociedade autoridade ministrativo
Patriarcal e | CI& Poder herdado | Tradicdo, Forma
patrimonialis- | Tribo, ou delegado. | hébitos, usos | patrimonial
Tradicional |ta, Familia, Tradicional | Baseado no ecostumes |e
Conservan- | sociedade senhor forma feudal
tismo medieval
Personalista, | Grupos N&o éracional | Caracteristi- | Inconstante e
misticae revolucio- nem delegével | caspessoais |instavel.
arbitréria. nérios, ou herdada. (magia, Escolhido
Carismatica | Revolucion& | Partidos Carismatica | Baseadano poder pelalealdade
ria politicos, carisma mental, hero- | € devoceo ao
nacoes em fsmo) e lider e néo
revolugdo carisméticas | Por qualifi-
do lider caoes
técnicas
Racionalidade | Estados Legd, Justica da Burocracia
dosmeiose | modernos, racional, lei. Promul-
Legal, dos objetivos | grandes Legal, impessoal, gacdo e regu-
racional ou empresas, | Racional ou | formal. lamentagio
burocratica exércitos | burocratica | Meritocratica | de normas
legais
predefinidas

Adaptado de Chiavenato, 1993.

Na organizagdo burocrética, o exercicio da lideranca esta embasado no dominio do
conhecimento técnico e prético. As normas e regras predominantes na estrutura hierérquica
determinam o equilibrio de poder. A autoridade esté alicercada no cargo que a pessoa ocupa,
seus subordinados respeitam a ordem imposta de maneira impessoal, € a obediéncia. As
categorias fundamentais da burocracia apdiam-se na organizacdo de cargos delimitados por
normas e pela area especifica de competéncia. 1sso implica trés questdes. “a) uma esfera de
obrigacfes no desempenho das fungdes, diferenciadas como parte de uma sistematica divisdo
do trabaho; b) atribuicdo ao responsavel da necessaria autoridade para desempenho das
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funcdes; c) definicdo clara dos instrumentos necessarios de coercdo e limitacdo de seu uso a
condicdes definidas’ (Weber, 1978, p. 16-17).

Nota-se que a estratégia burocréatica de producdo de bens e servicos ndo oferece
componentes essenciais ao lider facilitador. Oferece, antes, componentes de dependéncia as
normas e procedimentos para fundamentar as atitudes dos gerentes. Como impessoalidade é a
palavra de ordem da burocracia, pouco se espera dos superiores que inspirem ou envolvam
seus funcionarios ao alcance de um propdsito comum. Destes ndo se espera mais que 0
l[imitado cumprimento de ordens restritas ao ambito da sua fun¢éo. Dos superiores espera-se
qgue facam funcionar as engrenagens da maquina burocrética, pois e€la também esta
classificada dentro da metafora mecéanica, junto com a Escola Classica (Morgan, 1996). O
funcionamento da organizacdo mecanica € previsivel e adapta-se melhor a um ambiente
estavel.

A funcdo Ultima dos gerentes € atingir a eficiéncia organizacional, a despeito do preco
exorbitante da ineficacia. Nota-se que a produtividade da burocracia tem um limite bastante
restrito. Considera-se que tal produtividade sgja proporcional a fragmentacéo da racionalidade
plena. Ela é parciamente utilizada e apenas a racionalidade funcional é exigida dos
individuos (Ramos, 1983).

Considerando que o modelo ideal proposto por Max Weber (1978) ndo tenha sido
implementado na sua esséncia nas organizacoes, mas pela presenca de comportamentos que
ndo haviam sido previstos, definidos como as disfuncBes burocréticas (Selznick, 1949;
Gouldner, 1978; Merton, 1978), Hall (1963) identifica um continuum de vérios niveis de
burocratizacdo. S0 seis dimensdes para mensurar 0 quanto a organizacdo € burocratizada: 1.
divisdo do trabalho baseada na especializacdo funcional; 2. uma hierarquia bem definida de
autoridade; 3. um sistema de regras que cobre todos os direitos e deveres dos ocupantes de
posicdes, 4. um sistema de procedimentos para tratar das situagdes de trabaho; 5.
impessoalidade nas relagdes interpessoais; e 6. selecéo e promocdo baseadas em competéncia
técnica. Assim, uma organizacdo pode ser considerada num continuum, sendo mais ou menos

burocratizada, em vez de ser classificada em graus extremos.

Ao faar de lideranca, Hall (1984) mostra a grande expectativa depositada nos ombros

de um novo lider, desafiado a transformar a organizacdo. Entretanto, 0 autor mostra que o
lider pode se defrontar com um campo limitado de atuacdo, sofrendo com a existéncia de
inOmeros obstéculos, entre eles a estrutura organizacional, as coalizbes de poder e as
condicbes ambientais. Etzioni (apud Hall, 1984) define lideranca como a capacidade de
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despertar a anuéncia voluntéria dos seguidores a partir das qualidades pessoais do lider. Alerta
para a distincdo entre lideranga e o conceito de poder, na medida em que aquela implica
influéncia e mudanca de preferéncias, ao passo que este implica dependéncia, causando a
obediéncia ou o conflito em que as preferéncias dos sujeitos s8o mantidas em suspenso; “a
persuasao dos individuos e o caréter inovador das idéias e da tomada de decisdes diferenciam
alideranca da mera posse do poder” (Hall, 1984, p. 115). Gouldner (1950), de acordo com os
preceitos dessa teoria, considera o lider qualquer pessoa que estimule a padronizagdo do

comportamento em algum grupo.

Selznick (1957) e Stogdill (1974) identificaram, em seus respectivos estudos sobre
lideranca, basicamente 0 mesmo conjunto de fungdes. As tarefas da lideranca estariam

agrupadas em quatro categorias:

1. definicdo da missdo e papel organizacionais: num mundo rapidamente mutével,

isso deve ser encarado como um processo dinamico;

2. incorporagdo institucional do objetivo: envolve a inclusdo da politica na estrutura

ou a decisdo sobre os meios para atingir os fins desegjados;

3. defesa daintegridade da organizacéo: mescla dos valores e das relagdes publicos —
os lideres representam suas organizagdes para 0 publico e para seus proprios
membros, a medida que tentam persuadi-los a seguirem suas decisdes; e

4. resolugdo do conflito interno.

Quanto a Teoria de Tracos de Personalidade e Situacionais, Hall (1984) é incisivo ao
rejeitar que essas teorias sgjam aplicadas isoladamente, pois cada caracteristica atribuida ao
lider identificada pela Teoria de Tracos é contingencial. Essa perspectiva € uma combinagao
de fatores. “a posicdo na propria organizacdo, as Situacdes especificas confrontadas, as
caracteristicas dos individuos envolvidos e a natureza das relagbes com os subordinados”
(Hall, 1984, p. 131). O mais forte de tais fatores é a posicdo elevada da lideranca na
organizacao, o que fornece poder ao lider e o entendimento por parte dos seguidores de que ha
um direito legitimo nessa posicdo e de que o lider se dedicara ao processo de lideranca,
moldando-Ihes os pensamentos e agdes e, por fim, executando as fungdes de lideranca para o
funcionamento da organizacdo. Com excecdo da posicdo, os demais fatores sdo
contingenciais, por isso ha tanta dificuldade em se tragarem padrdes isolados de lideranca. E
necessario perceber a situagcdo globalmente para poder compreender a lideranca e, assim,
imprimir um comportamento adequado, sem precisar seguir férmulas ou receitas
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preestabelecidas. Hall (1984) ja trata de algumas das caracteristicas atuais que o lider
facilitador possui, mostra a interdependéncia dos fatores que compdem uma situacéo e a
dificuldade em se estabelecerem formulas ou model os definitivos de lideranca.

Mesmo que alguns autores comegassem a tocar em pontos essenciais das relacdes
entre os individuos, nesta abordagem prepondera o estilo impessoal, controlador e
intervencionista, que sdo 0s preceitos da burocracia. Tais caracteristicas estdo explicitamente
presentes nas empresas publicas, onde as caracteristicas e as disfungdes da burocracia
impedem qualquer tipo de lideranca mais aberta ou participativa. Questbes que envolvem o
poder sdo, em sua maioria, conflitantes, e o compartilhamento do poder, na forma de
descentralizac&o, € um ponto a ser discutido e trabalhado nas organizacdes, pois as pessoas se
apegam ao cargo e ao poder que ele proporciona como se fossem seus por direito e ndo por

mereci mento.

Outro ponto relevante sobre a lideranca € o impacto que ela causa na produtividade.
Independentemente do estilo utilizado, busca-se 0 aumento da produtividade e caso
determinado estilo incremente a producdo, a lideranga passa a ser um processo importante
(Hall, 1984).

Passa-se, a seguir, as caracteristicas da vertente estruturalista da Escola Estruturalista.

3.2.3.2 A Teoria Estruturalista

O movimento estruturaista tem sinais de vérias ciéncias, como Antropologia,
Linguistica, Psicandlise e Filosofia. Essa corrente pode assim ser conceituada:

Em sua esséncia mais pura, o estruturalismo refere-se a concepcdo metodol gica que consiste
em conhecer 0 objeto situando-o em sua estrutura onde se encontra integrado e,
posteriormente, em estruturas mais amplas. Uma estrutura define-se como um conjunto
formado de elementos dispostos de tal modo que cada um depende dos outros, a ponto de s6
poderem ser 0 que sdo em fungdo do seu relacionamento estreito com os outros (Kwasnicka,
1991, p. 106).

O enfoque dado pelos tedricos estruturalistas nesta abordagem liga-se aos estudos da
estrutura da organizac8o. Para isso, enxertam conceitos e abordagens das escolas Cléssica, de
Relacbes Humanas e da Burocracia (Lodi, 1984). Os autores da abordagem estruturalista
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analisam os conhecimentos de modo mais global, pois até entdo analisados pelas outras
teorias partindo-se de uma 6tica fragmentada (Kwasnicka, 1991).

Cabe aos estruturalistas 0 mérito de serem os primeiros a incluirem o ambiente externo
na vida organizacional, bem como perceberem a interdependéncia de fatores antes
considerados isoladamente no todo organizacional. Apropriam-se do conceito de sinergia, em
gue o todo € mais que a soma das partes. Os comportamentalistas contribuiram em grande
escala para 0 surgimento dessa teoria, cujo principio estrutural exige analisar varias formas de
organizagbes — formais e informais, lucrativas e ndo lucrativas, publicas e privadas,
produtoras de bens ou servicos — mas quem realmente se destaca nesta fase € Amitai Etzioni,
realizando importantes classificagdes para as organizagdes (Kwasnicka, 1991).

Sua primeira classificagdo separa as organizagbes pelo tipo de conhecimento:
especializadas, néo-especidlizadas e de servicos (Etzioni, 1977). Nas organizagoes
especializadas, como universidades e hospitais, a lideranca € exercida pelo técnico, e a
estrutura administrativa serve de apoio subsidiério, pois 0 conhecimento € criado e aplicado
em uma organizacdo fundada para este fim. Nas organizagOes nao-especializadas, como
empresas e 0s exércitos, o conhecimento é instrumental e subsidiério para o cumprimento dos
objetivos. Aqui, € o administrador, identificado com os objetivos globais, quem exerce a
lideranca, e a estrutura técnica tem funcdo subsidiaria (Lodi, 1984). Por dltimo, nas
organizacbes de servico, como assessorias especidizadas e centros de pesguisa, 0S
especialistas recebem instrumentos e recursos necess&rios, tém autonomia de acdo, sem
estarem ligados a organizacdo ou receberem ordens do administrador, dando a entender que

exercem a autolideranca.

A tipologia das organizacbes segundo o tipo de obediéncia € separada em
organizacdes utilitérias, coercitivas e normativas (Etzioni, 1980). Nas organizagdes utilitarias
impera o tipo de obediéncia calcado na aplicacdo de recompensas materiais. Ha interesse nas
vantagens e incentivos econémicos. Ha controle fisico nas organizagdes coercitivas, pois
aplicam sangdes e ameagas fisicas aos seus funcionarios. As organizagdes normativas tém em
vista 0 controle moral e ético, e a fé, a conviccdo e a filosofia empregadas envolvem os
funciond&rios, sem que precisem ser coagidos ou receber algo em troca para que se

comprometam com o empreendimento.

Os estudos que Etzioni (1965) realizou sobre lideranca desenvolvem uma abordagem

dual (atividades socioemocionais e atividades de tarefa ou instrumental), sugerindo que a
lideranca se divide em mais de uma pessoa e que as exigéncias das duas formas podem ser
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conflitantes. As atividades da lideranca sdo determinadas pelas necessidades organizacionais,
sendo a atividade socioemocional mais eficaz para as organizagdes normativas, e a atividade
de tarefa ou instrumental, para as organizacfes utilitérias. Etzioni (1965) faz, ainda, uma
diferenciacéo entre os lideres que se concentram nos niveis superiores dagqueles que estéo no
nivel intermediério e no mais baixo da hierarquia. Contrério as idéias da Teoria de Relactes
Humanas, conclui que as tentativas de melhorar as qualidades de lideranca socioemocional
dos supervisores de primeira linha tendem a fracassar, ja que esses esfor¢os concentram-se no
lider socioemocional existente num nivel mais elevado.

A preocupagdo com a inibicdo da iniciativa e da criatividade individual por causa do
controle também esté presente no trabalho de Blau e Scott. Eles acreditam que esse dilema
(plangjamento administrativo e iniciativa) € manifestacdo do dilema maior entre ordem e
liberdade e que essa contradicdo, surpreendentemente, contribui para o desenvolvimento da
organizagéo (Motta, 1991).

Outro critico e colaborador desta corrente da Escola Estruturalista é Victor Thompson.
Em suas obras, ha a presenca marcante do “papel do ‘conhecimento’ e da inovacdo dentro do
processo burocrético e como forgas dindmicas de auto-atualizagdo da organizacdo. A €elas se
opdem as forgas de conservacdo do status quo, entre as quais ainstituicdo hierérquica’ (Lodi,
1984, p. 153). Ao explorar o contelido da obra Moderna Organizacdo, Thompson remete a
guestéo da lideranca, advogando que “o estudo da lideranca transforma-se num culto ao heréi
com caracteristicas sobre-humanas, o lider. A tendéncia desses estudos € associar as
caracteristicas carismaticas dos individuos das atas posicdes, gudando a legitimar a sua
autoridade” (Lodi, 1984, p. 155-156). H4, com isso, a preocupacdo de ajustar o individuo a

estrutura existente, diminuindo a ocorréncia de mudancas.

Na obra Bureaucracy and Innovation, Thompson explora o tema do conflito, também
presente na obra anteriormente citada, agora com o foco voltado para o termo inovagdo em
substituicdo a0 especialista do conhecimento (Lodi, 1984). Como as burocracias foram
criadas em uma época em que a informacdo corrente e a inovagdo eram escassa e lenta,
respectivamente, elas ndo estariam preparadas para usar a inteligéncia, o potencial criativo e a
auto-atualizacdo dos individuos requeridos hoje. Thompson sugere, segundo a analise de Lodi
(1984), que organizactes mais flexiveis e permissivas seriam mais adequadas a inser¢do das
inovactes. Na estrutura flexivel ha mais liberdade para explorar aincerteza.

66



Nessa teoria, 0s estudiosos concebem a lideranga de forma a responder aos sinais que
0 ambiente micro e macro emitem. Os tipos de organizagOes sistematizados condicionam o

estilo de lideranca mais adequado.

3.2.4 A Escola Comportamental

A partir de dissdentes da Teoria de Relagbes Humanas, surgiu a Escola
Comportamentalista ou Behaviorista da administracéo, que considerava a Teoria de RelacOes
Humanas muito ingénua ao relacionar a satisfagdo do funcionario ao aumento da
produtividade (Wahrlich, 1977). A Escola Comportamental teve sua origem ligada ao
desenvolvimento de estudos comportamentais nos véarios campos da ciéncia, como a
antropologia, sociologia e psicologia, importando-os e adaptando-os ao campo administrativo.
“Os psicdlogos estudaram a organizacdo como um sistema de controle baseado no
reconhecimento das motivagdes do individuo” salienta Wahrlich (1977, p. 37). Eles
perceberam que a organizacéo é fluida, din@mica e viva, trataram dos seus processos e ndo da
sua estrutura, como os engenheiros Taylor e Fayal.

Ha duas correntes nesta Escola; a primeira, dos Comportamentalistas, que explora,
sobretudo, os fatores motivacionais que impulsionam o comportamento dos individuos no
contexto organizacional. A segunda corrente € intitulada Desenvolvimento Organizacional,
cujos pesquisadores focalizam a mudanca da organizagdo, principamente por meio do

comportamento organizacional .

3.2.4.1 A Teoria Comportamental

Entre os pesquisadores que fortaleceram a construcéo desta abordagem, destacam-se
Barnard, com seu sistema cooperativo na organizacdo formal, Simon, acerca da participacao
dos grupos no processo decisorio, McGregor, ao delinear as teorias X e Y, Likert, com seu
sistema 4, as teorias motivacionais de Herzberg, os estudos de Argyris e a hierarquia das

necess dades de Maslow.
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Para Chester Barnard (1971), o executivo € 0 elemento mais estratégico da
organizacdo. As funcbes essenciais do executivo sdo prover o sistema de comunicagéo,
garantir os esforcos basicos e formular e definir o proposito organizacional. Barnard (1971)
reconhece a importancia do grupo, visto que 0 ser humano interage com as pessoas por meio
das relagbes sociais. Destarte, as organizacfes informais sdo imprescindiveis para manter a
vitalidade da organizacdo formal, e esta para manter a ordem e a consisténcia. Ambas as
organizacbes forma e informal constituem uma reacdo muitua de cooperacdo. Tratando
diretamente da lideranca, Barnard (1962, p. 82-83) “se refere a qualidade do comportamento
dos individuos, através do qual eles guiam pessoas ou suas atividades em esforco
organizado’. A lideranca situacional € colocada em evidéncia, pois o autor percebe as
influéncias do ambiente sobre o lider e sobre os liderados. Somente entendendo essas inter-

relacles é que o lider podera desencadear agdes coordenadas.

Herbert Alexander Simon contribuiu para um melhor entendimento do processo de
tomada de decisdo. Sendo a atividade administrativa realizada em grupo, parte da autonomia
decisoria do trabalhador Ihe é retirada e substituida pelo processo decisorio organizacional.
Desse modo, a tomada de decisdo é resultante da participacdo de varios grupos que

constituem a organizagéo (Ferreira, Reis e Pereira, 1997).

As condicBes nas quais o lider deve basear suas agdes para adquirir a colaboracdo
adequada de seus subordinados € o cerne do trabalho de McGregor (1975). Seus preceitos sdo
desenvolvidos sob o olhar da Psicologia Dinamica, que considera a vida uma busca
incansavel de satisfacdo de necessidades. Estas, porém, estdo em constante mutagdo, devido

aos obstacul os encontrados.

O ambiente € um elemento importante, pois ele condiciona e influencia a satisfacao
das necessidades. Ha trés niveis de influéncia no ambiente organizacional: subordinados com
Seus superiores, com seus pares e com seus subordinados. Os estudos de McGregor (1975)
concentram-se especialmente na relagcdo superior/subordinado. Para ele, a dependéncia é a
caracteristica mais relevante da relacdo dos subordinados com seus superiores. Essa
dependéncia ocorre na permanéncia do subordinado no emprego, em eventuais promogoes,
aumento de salério, prestigio e responsabilidade, assim como a satisfacdo de necessidades
pessoais e sociais a serem obtidas no trabalho. Nas pesquisas de McGregor, os trabalhadores
demonstraram dar grande importancia a0 bom tratamento dos superiores para a satisfacéo
com o trabalho.
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O argumento que sustenta a linha de pensamento do autor € conseqiiéncia da
dependéncia entre superior e subordinado. O tratamento das consequiéncias ird condicionar o
sucesso ou o fracasso das relagdes, uma vez que o subordinado possui necessidade de
seguranca e de realizagéo.

A necessidade de seguranca é crucia para o subordinado. Ele vé em muitas
circunstancias, o comportamento do superior como uma ameaga a essa seguranca. Os
sindicatos interferiram nessa relacdo para garantir que as decisdes dos superiores, no que
tange a demissdes e promocgdes, por exemplo, ndo fossem arbitrérias e ameagadoras. Ha trés
aspectos da relacdo superior/subordinado que afetam a seguranca do subordinado em qual quer
nivel da organizacdo. O primeiro aspecto é a atmosfera criada pelo superior, que é revelada
pelo modo que o superior age e nas atitudes que toma em relacdo aos subordinados. “Aos
subordinados sO € possivel a seguranca quando pensam contar com a aprovacdo genuina do
superior. Se a atmosfera for de divida ou desaprovacdo, eles ndo poderdo ter a menor
confian¢a em que suas necessidades serdo satisfeitas, independentemente do que fagcam para
iss0” (McGregor, 1975, p. 162). A disciplina torna-se ineficiente, e os padrdes de desempenho

sd0 baixos, 0 que acarreta a conhecida resisténcia, 0 antagonismo e até a guerra aberta.

Outro aspecto € o conhecimento que se espera do subordinado. Segundo McGregor
(1975), ha seis itens que ele precisa saber parater suas necessidades atendidas:

1. Conhecer as diretrizes da companhia e as filosofias de sua administracéo; desse modo, 0s

individuos saber&o como agir nas diversas situagfes que se apresentarem, sem infringir as

normas da organizacao.

2. Conhecer os processos, regras e regulamentos. Se isso ndo for possivel, o subordinado
incorre no processo de tentativa e erro, suportando o peso da punicéo devido a infragcbes

inocentes.

3. Conhecer a expectativa sobre seu préprio trabalho, suas responsabilidades e seu lugar na
organizacdo. Sem esse conhecimento, o subordinado sente uma terrivel inseguranca que

pode acarretar graves problemas.

4. Conhecer as caracteristicas pessoais do superior imediato para que o subordinado saiba
como agir perante ele. O subordinado sentir-se-a mais seguro conhecendo como o superior

pensa; assim podera se promover diante de seu superior.
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5. Conhecer a opinido do superior a respeito do desempenho no trabalho. A avaliagdo dos
superiores sobre o trabalho do subordinado deve ser conhecida para atender as suas

necess dades.

6. Conhecer com antecedéncia as alteractes que afetardo o subordinado, pois as resisténcias

as mudancas ocorrem justamente pela inseguranca que elas causam.

McGregor (1975, p. 164) aerta que “conhecer é poder, principalmente porque diminui

a dependéncia no desconhecido e no imprevisivel”.

O uso de uma disciplina coerente é o terceiro aspecto da seguranca do subordinado
em sua relacdo com seu superior. Enquanto as agdes do subordinado forem condizentes com o
gue se espera dele e com as diretrizes da empresa, 0 subordinado espera uma atitude de apoio
de seus superiores. Por outro lado, o subordinado esta ciente de que a falta de cumprimento
das regras estabelecidas resulta em puni¢cdo. Apoio e punicdo, nos momentos certos, sdo

imprescindiveis nessa relacdo de dependéncia entre superiores e subordinados.

Para suprir as necessidades de realizagdo dos subordinados, McGregor (1975) conta
com mais trés requisitos. O primeiro deles € a participacdo do funcionério. Ele pode
expressar suas idéias e opinides na busca de solucionar problemas que o afetem. O fato mais
comum € a participacdo mais ativa dos funcionarios das camadas mais atas, mas algumas
pesquisas demonstraram grande sucesso quando da participacdo dos de niveis mais baixos.

Mas parater sucesso, aerta o autor, deve haver condi¢des adequadas de seguranca.

Para viabilizar uma maior participagdo, o0 subordinado deve amear mais
responsabilidade, que é o segundo requisito para a satisfacdo da necessidade de realizagdo. O
desgjo de assumir responsabilidade é conseqiiéncia do amadurecimento do subordinado. A
concessdo gradativa de responsabilidade cria uma seguranca proporcional ao subordinado
que, a medida que se sente mais seguro, continuard a desgar e a aceitar mais
responsabilidade. Ha superiores que receiam ser superados pelos subordinados ou ndo sdo
capazes de assumir a responsabilidade dos possiveis erros que os subordinados possam vir a
cometer. Para que a responsabilidade seja conferida a outrem, deve existir uma relacéo de

confianga e segurancga com os superiores (Knickerbocker e McGregor apud McGregor, 1975).
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O terceiro e Ultimo requisito é o direito de apelar. Ele consiste na possibilidade de
discordancia clara e sincera das questfes tratadas entre superior e subordinado. Normalmente,
0 subordinado curva-se perante a posicdo do superior, mesmo sabendo que este também é
falivel. Se isso ocorrer com muita freqiéncia, o subordinado desestimula-se e acaba
acomodando-se ou reagindo de maneira agressiva. Quando a relagdo entre superior e

subordinado é boa, raramente o subordinado fara uso do direito de apelar.

Essas sdo as condi¢es minimas para existir uma relacdo de sucesso entre superior e
subordinado em todos os niveis da organizagdo. Ao discorrer sobre essas consideracdes, tal
pesquisador esbogou atitudes vivenciadas ainda hoje pelos superiores e seus subordinados,
mas em nenhum momento atribuiu ao lider caracteristicas ou habilidades pessoais,

sobrenaturais, inatas ou superiores, para exercer essa funcéo.

McGregor (1975) demonstrou com simplicidade e clareza alguns componentes do
cotidiano das organizacdes, industriais ou ndo, necessarios a0 bom relacionamento entre os
trabalhadores, a fim de proporcionar um melhor desempenho da organizacdo, com base nas
atitudes favoraveis dos lideres. As suas constatacOes sobre as expectativas dos trabalhadores
em relacdo aos seus lideres no que diz respeito as necessidades de seguranca e de realizagdo
podem ser sintetizadas no quadro a seguir.

QUADRO 7. EXPECTATIVAS DOS TRABALHADORES SEGUNDO McGREGOR

Necessidade de Seguranca Necessidade de Realizagdo
Atmosfera Participacéo
Conhecimento Responsabilidade

Disciplina Direito de Apelar

FONTE: McGregor (1975).

Os estudos de McGregor estéo centrados no bom desempenho da organizacéo e a sua
relacdo com previsibilidade e controle que consegue imprimir no comportamento humano
(Ferreira, Reis e Pereira, 1997). Para ele, as estratégias de lideranca sdo influenciadas pelas
crencgas do lider sobre a natureza do ser humano. Contribuiu também com a Teoria X e a
Teoria Y, que podem ser associadas ao estudo de Argyris.
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A hipétese dos estudos de Chris Argyris (1968) € a de que o individuo é dotado de
personalidade propria, percebe a existéneia de incompatibilidade entre as necessidades dos
individuos e as exigéncias da organizagdo formal. Por isso, o individuo usa como subterfugio
suas regras proprias. Assim, ele consegue reduzir seu sentimento de submissio e
inferioridade, minimizar a possibilidade de ser passivel da arbitrariedade do poder, expor seus
sentimentos reprimidos e criar seus valores e culturas proprios. Sua proposta de Padrdes de
Comportamento associa-se a Teoria X e Y de McGregor, como exposto no quadro logo a

Seguir.

A passagem de XA para YB reflete o perfil da organizacdo que busca minimizar os conflitos
com seus funcionérios e aprimorar continuamente seus processos produtivos e gerenciais.
Entretanto, a empresa deve estar consciente da possibilidade de enfrentar resisténcias a
mudangas de comportamento, 0 que resultaria em uma transicdo penosa e exaustiva. A
probabilidade de mover a empresa de XA para YB aumenta com a geracdo e a difusdo de
informagdes Uteis por toda a organizacdo, incentivando o comprometimento interno em todos
os niveis (Ferreira, Reis e Pereira, 1997, p. 46).

QUADRO 8. ASTEORIAS DE McGREGOR E ARGYRIS

Teoria X TeoriaY

M cGregor |Corresponde afaltade confianca nas Corresponde a melhor distribuicdo de poder
pessoas e & sua dependéncia e controle pela | na organizagdo, com delegagéo de
administrag&o. responsabilidades.
Autoridade administrativa centralizada e O homem é visto como um contribuinte
autoritéria. ativo.
Padréo A Padréo B

Argyris Representa os comportamentos Propbe maior confianga nos funcionarios,
interpessoais, a dindmica de grupo e as maior interesse em seus sentimentos.
normas organizacionais associadas ateoria | Fornece possibilidade de comprometimento
X interno e experimentacdo de novas idéias.

Adaptado de Ferreira, Reis e Pereira, 1997, p. 46.

Likert (apud Motta, 1991) foi o responsavel por desmistificar o principio da amplitude
do controle. Com suas pesquisas, concluiu que os lideres mais orientados aos funcionérios e
praticantes de uma supervisdo mais geral alcancam maior produtividade do que aqueles
lideres mais centrados na tarefa, praticantes da supervisdo cerrada (Ferreira, Reis e Pereira,
1997). Sua tese é composta por quatro sistemas, 0 Sistema 4, resultante dos estudos sobre
mudancas ambientais. Resumem-se nos seguintes pontos, aqui especificamente retratando a
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lideranca: confianca absoluta nos subordinados, plena liberdade dos subordinados em falarem

sobre o trabal ho, importancia permanente as idéias sugeridas por eles (Likert e Likert, 1980).

Os fatores que causam satisfacdo aos empregados para Frederick Herzberg (apud
Ferreira, Reis e Pereira, 1997) sdo denominados fatores motivacionais, ligados ao conteido do
trabalho. A realizagcdo pessoal, o reconhecimento do trabalho, responsabilidade e progresso
profissional encaixam-se nesse rol. Ha os fatores higiénicos, ligados ao ambiente, que nédo
causam satisfacdo, mas a auséncia desses fatores causa a insatisfacdo. A supervisdo, as
relacbes interpessoais, as condicbes fisicas do trabalho, salérios, politicas e préticas

administrativas agrupam-se nessa categoria.

Atenta-se para a classificacdo das relagdes interpessoais como fatores higiénicos, que
ndo contribuem para a satisfacdo dos individuos. Mas uma questdo merece ser levantada: sera
gue a presenca de relacionamentos interpessoais saudaveis ndo pode ser um fator motivador
para os trabalhadores? Sera mesmo que o valor dos relacionamentos interpessoais esta
limitado aos fatores higiénicos? Sdo questdes a que os lideres devem se ater para um

tratamento condizente com as reai s expectativas de seus seguidores.

Abraham Maslow (1975) colaborou grandemente para 0 encadeamento das
necessidades dos individuos. O ser humano foi concebido como um organismo que luta para
satisfazer suas necessidades, buscando crescimento e desenvolvimento pessoal. A figura a

seguir mostra alguns exemplos das necessidades dos individuos no ambiente organizacional.

A teoria desenvolvida por Maslow (apud Morgan, 1996) disponibilizou recursos pelos
quais os individuos poderiam ser motivados, permitindo-lhes a busca das necessidades mais

altas, sem precisar remunera-1os mais por isso.
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ncorajamento ao completo comprometimento do
pregado.

rabalho que se torne uma das principais dimensdes de
pressdo de vida do empregado.

Auto-realizacgo

argos gque permitam realizacdo, autonomia,
esponsabilidade e controle pessoal.

rabalho que valorize a identidade pessoal .
econhecimento pelo bom desempenho.

Auto-estima

rganizacdo do trabalho permite a interacdo entre os colegas.
ssibilidades de atividades sociais e esportivas.
eunides sociais fora da organizagao.

Sociais

uro-doenca e planos de aposentadoria.
uranga no emprego.

Seguranca ano de carreira dentro da organizacéo.
arios e beneficios.
L uranca e condi¢des agradaveis de trabal ho.
Fisiologicas

FIGURA 1. HHERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW.

FONTE: Morgan, 1996, p. 47.

A hierarquia das necessidades traz consigo duvidas quanto a sua validade. A realidade
brasileira fornece um exemplo impar de como a graduacéo de Maslow pode ser questionada —
ndo teria o carnaval atropelado sua hierarquia?, questiona Ludwig (1998). Tem-se certeza de
pelo menos uma coisa: a presenca das habilidades interpessoais € fundamental onde ha
interagOes socials.

A Teoria Comportamental suscitou estudos mais aprofundados a respeito da lideranca.
Com o desenvolvimento da Teoria Situacional de Lideranca, percebeu-se que a lideranca
dependente também do ambiente e da situacdo. A correlacdo dessas trés varidveis — lider,
liderado e situagdo — condicionara as atitudes que o lider deve tomar. Ha um cardter mais
abrangente dessa teoria com relagdo as anteriores. O ambiente organizacional bem como as
caracteristicas comportamentais dos seguidores sdo elementos congtitutivos do quadro de
investigacdo nos estudos voltados a lideranca. Essa abordagem concebe a prerrogativa de que
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as organizacOes “poderiam contar com bons lideres desde que Ihes dispensassem treinamento
adequado e promovessem um ambiente favordvel onde pudessem agir com eficacia’
(Bergamini, 1994, p. 104).

Sob os auspicios da Teoria Situacional de Lideranca, Bavelas (1975) constréi o artigo
Leadership: man and function, publicado em 1960. A lideranca € interpretada de dois modos:
como qualidade pessoal e como funcdo. A primeira interpretacdo refere-se as caracteristicas
pessoais e a capacidade do individuo. A segunda relaciona-se a “ distribuicéo, no seio de uma
organizacdo, dos poderes de tomar decisoes, [...] a0 exame dos padrdes de poder e autoridade
na organizacdo” (Bavelas, 1975, p. 123). HA momentos em que cada aspecto € utilizado em
separado e, em outros momentos, que aspectos sdo utilizados conjuntamente, mas para
entender a situacdo € preciso identificar qual dos aspectos esta em questao.

Considerando a linha tedrica, Bavelas (1975) defende a inexisténcia de um rol de
caracteristicas exclusivo dos lideres, como tantos outros pesquisadores. Percebe que os
lideres, antes concebidos como personagens dotados de poderes sobrenaturais, s80 agora
entendidos como pessoas absolutamente normais. Aquelas listas das qualidades pessoais
exprimiam como o verdadeiro lider deveria ser — honesto, corajoso, perseverante, inteligente,
confiante, criativo, zeloso — e ndo como realmente ele era. As pesquisas na area de tragos de
personalidade comecaram a abordar de uma maneira muito mais aprofundada. Assim, o0s
lideres tinham a propensdo a ter mais energia, a demonstrar uma maturidade psicolégica
maior, ater maisiniciativa e ainteragir mais com as pessoas (Bavelas, 1975).

Mesmo com tais avancos, essa linha de pesquisa partia da existéncia de lideres e néo-
lideres, de bons lideres e lideres menos bons. Mas em que padrBes eram baseadas essas
distingbes? Qual € a referéncia de valores para tal julgamento? Essas perguntas sdo feitas

ainda hoje. E, ainda hoje, permanecem sem resposta.

Outro ponto questiondvel da teoria dos tracos € com relagcdo a dependéncia da
demonstracdo das caracteristicas pessoais em fungdo da situagdo. Ou sgja, ha caracteristicas
em cada pessoa — lider ou ndo — que sdo mais compativeis em determinadas situactes do que
em outras. Mesmo havendo semelhancga de fungdo e estrutura nas organizagOes, cada uma
delas também apresenta singularidades que devem ser respeitadas e seguidas. Isso
compromete a teoria dos tracos, porque as caracteristicas essenciais em determinada situacéo
podem diferir enormemente de uma organizagdo para outra ou de uma situagdo para outra.
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Bavelas (1975, p. 127) esclarece: “[...] quando padrdes situacionais especificos
diferem de uma organizacdo para outra, ndo se pode dizer que tragos pessoais levaréo a
lideranca. Pelo contrario, devemos tentar definir as funcdes de lideranca que devem ser
exercidas nessas situagdes e considerar como de lideranga os atos que as preenchem”.

Considerando lideranca como funcdo organica, as fungbes de plangar, informar,
avaliar, arbitrar, controlar, recompensar, punir tém origem no pressuposto de que os atos de
lideranca sd0 agueles que auxiliam o0 grupo a atingir seus objetivos, ou segja, suprir suas
necessidades. Nesse caso, aquele que tem melhores condigdes de gjudar o grupo tem maiores
chances de se tornar lider. Lideranca orgéanica € concebida como a reducdo da incerteza. Para
se conseguir a reducdo da incerteza, apela-se para a escolha. Ha escolhas ndo t&o importantes
e escolhas mais dificels de serem tomadas. Algumas escolhas obrigatérias passam a ser
compreendidas de tal maneira que se tornam habituais. Os trabalhos que exigem raciocinio
ndo comportam escolhas pré-fixadas; as escolhas ficam por conta do empregado. Existem
escolhas de natureza ampla e genérica que devem ser tomadas por todos. Elas constam em
normas e regulamentos, e seu acontecimento esta dentro dos padrdes previstos e enquadram-
se exatamente nessa previsibilidade.

A idéia de previsibilidade est4 inserida no ambiente burocréico dos anos 60. De
acordo com a concepcao da época, era possivel realizar uma classificagdo de todas as escolhas
inerentes ao funcionamento de uma organizacdo industrial, numa escala crescente de incerteza
e importancia (Bavelas, 1975). A partir de determinado ponto, a administracdo esta apta a
exercer o privilégio de tomar as decisdes necesséarias. A lideranca organica € dependente do
processo de escolha na medida em que esse processo permite a organizagdo caminhar em

direc&o ao seu objetivo, mesmo diante de incertezas internas e externas.

A importancia dos lideres é identificada quando os procedimentos habituais para
tomada de decisdo ndo respondem com eficiéncia e eficacia as necessidades do momento. A
rapidez de decisdo, a predisposicdo em assumir riscos, equilibrio emocional, intuicdo e até

sorte sdo caracteristicas atribuidas aos lideres segundo a concepcéo de Bavelas (1975).

As organizagdes tendiam a buscar um maior racionalismo no processo de tomada de
decisdo. S8o preferidos os métodos sisteméticos de pesguisa e andlise do que as aptiddes
especiais de alguns, o que diminui o espaco para a lideranca pessoal. O papel dalideranca era
manter a eficiéncia operacional dos sistemas de tomada de decisdo (Bavelas, 1975). O
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lider deve discutir em reuni@es as informagdes adquiridas. Resolver os problemas de maneira
pessoal ndo € permitido. Isso atrai duas consequéncias perigosas. primeiro, pode estar
havendo uma desisténcia formal e sistemética de usufruir as mais atas expressdes da
lideranca pessoal “afavor de arranjos administrativos que, embora mais seguros, forneceréo,
na melhor das hip6teses, somente ato nivel de mediocridade. Segundo, tendo adotado um
sistema que funciona na base do ordinario, corremos o0 perigo de, para manter e melhorar sua
eficiéncia, evitar o extraordinario” (Bavelas, 1975, p. 131). Esse quadro ndo € muito
animador, mas o autor lembra que as organizagdes humanas ndo S80 meros organismos

bioldgicos, mas, sim, invencles sociais, e o ciclo inevitavel provavelmente ndo ocorre.

S80 desta fase também os estudos de lideranca desenvolvidos por Tannenbaum e
Schmidt (1975). Depois de averiguar que ha duas fungdes de lideranca — uma orientada para
as tarefas, havendo a supervisdo rigorosa para que a tarefa seja executada satisfatoriamente, e
outra orientada para as pessoas, pela qual o administrador tenta motivar, buscando relagoes
respeitaveis e confiaveis, permitindo a participacdo dos funcionarios nas decisdes que 0s
afetam —, Tannenbaum e Schmidt (1975) elaboraram um esguema que permite ao
administrador determinar que atitudes tomar, dispostas ao longo de uma escala continua, indo
de uma postura mais diretiva e autocrética até o seu extremo oposto, com acdes democréticas
gue permitem uma maior participagao dos subordinados.

O edtilo de liderar do administrador é primeiramente influenciado pelo seu passado,
pelo seu conhecimento, por seus valores e pela sua experiéncia. Em segundo lugar ha a
influéncia do comportamento dos liderados, se eles desgam maior responsabilidade na
tomada de decisdo, se se identificam com o0s objetivos organizacionais, se resolvem
eficazmente os problemas e anseiam por assumir mais responsabilidades em uma
administragdo participativa (Stoner e Freeman, 1985). Desse modo, 0 administrador tende a

assumir uma atitude mais favoravel e orientada para as pessoas.

Finalmente, o administrador tem que levar em consideracéo as forgas situacionais
envolvidas, como as expectativas da organizacéo, o estilo preferido pelo grupo de trabalho
especifico, a natureza das tarefas, o tempo disponivel e, até mesmo, fatores ambientais — tudo
gue possa afetar as atitudes dos membros da organizacdo em relacdo a autoridade (Stoner e

Freeman, 1985).
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Tannenbaum e Schmidt (1975) consideram o estilo de lideranga um jogo de “soma
igual azero”; isso quer dizer que, quanto mais orientado para a tarefa, menos orientado para o
relacionamento e vice-versa. A Figura 2 mostra o continuum do comportamento e como ele

funciona de acordo com a pesquisa desses autores.

Lideranca Lideranca
centrada no chefe > centrada nos
< subordinados

Uso da autoridade
pelo administrador

Areadeliberdade
dos subordinadog

oo ool

Adminis-  Administra-  Administrador Administraa  Administrador Administra-  Administrador

trador tomaa dor “vende”  apresenta dor apresenta o dor define permite aos
decisioe  suadecisdo  idéias e pede apresenta problema, recebe  Oslimitese  subordinados agir
comunica-a que lhe fagam umadecisio  sugestdesetoma Pede a0 dentro dos limites
perguntas sujeitaa uma decisio grupo que definidos pelo
modificacso tome uma superior
deciséo

FIGURA 2. O CONTINUUM DO COMPORTAMENTO DE LIDERANCA.

FONTE: Tannenbaum e Schmidt, 1975, p. 191.

Sobre liderancga situacional, ainda se pode destacar o estudo de Irving Knickerbocker
(1975), em artigo publicado em 1948, sob o titulo original de Leadership: a conception and
some implications. O autor constata que a lideranca emerge das necessidades de um grupo de
pessoas e da natureza da situacdo que as envolve. Em concordancia com esse apontamento,
Stogdill (apud Knickerbocker, 1975) relata a existéncia de uma relagdo operacional entre o
lider e os membros do grupo, na qual aquele demonstra extrema habilidade em conduzir os
trabalhos desenvolvidos por estes.

A hipétese central de Knickerbocker (1975) é baseada nas experiéncias construidas na

infancia, quando da presenca do pai fornecendo seguranca. Essa seguranca continua
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representada nos adultos, personificada pelo lider. Ao aceitar essa hipétese, supde-se que o
lider deve ter qualidades superiores para fornecer essa seguranca. Os pretendentes a lider sdo

erroneamente considerados a parte do grupo, mas, na verdade, ndo sdo diferentes dos demais.

Para esse autor, ha dois momentos distintos. o lider e a lideranca funcional, e o
primeiro pode decorrer do segundo. As pessoas procuram ver o lider funcional como seu
verdadeiro lider. O lider, sem estar ligado pela relagdo funcional com seus seguidores, é a
representacéo de um simbolo. Recebe esse titulo pela convicgdo emocional de que alguns
homens sdo lideres. O conceito de lideranca funcional trata da “circunstancia na qual grupos
de pessoas integram e organizam suas atividades em direcdo a objetivos e na forma pela qual
essa integracdo e organizagdo sdo atingidas. Assim, a funcdo de lideranca € andlisada e

entendida em termos de relagéo dinamica’ (Knickerbocker, 1975, p. 101).

Sem dar uma conotacdo negativa a questdo, o autor afirma haver uma relacéo de
interesse entre as pessoas, cujas relagdes estabelecidas teriam como fim a busca dos meios
para satisfazer as necessidades existentes. As relagdes seriam interrompidas quando uma das

partes reduzisse os meios da outra.

Para entender melhor a ligacdo entre lider funcional e seguidor, o autor pergunta “Por
gue os individuos aceitam que alguém dirija suas atividades?’ (p. 105). Por causa dos meios
que o lider pode proporcionar aos membros do grupo para a satisfacdo das suas necessidades.
O lider é visto como detentor de meios importantes, tanto meios positivos, que tragam
beneficios, quanto meios repressores, que ameacem 0s subordinados na impossibilidade de

alcancarem seus objetivos.

Outra pergunta merece ser respondida: “Por que surge o lider?’ (p. 106). O grupo,
para dentro de certo grau de unidade, precisa de alguém para ordenar a discussdo, alguém que
ga em prol das necessidades detectadas e fale pelos membros do grupo, estabelecendo os

métodos e os responsaveis pela execucdo de cada atividade.

O lider é definido pelo papel que ele desempenha no padrdo dindmico total do
comportamento do grupo. Suainteligéncia, habilidade e originalidade ndo sio fatores cruciais

para se tornar um lider, mas essas qualidades sdo concebidas como meios para que 0S
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membros do grupo atinjam seus objetivos. “O lider é seguido porque promete levar, ou
realmente leva, mais do que qualquer outra pessoa, seus seguidores para perto daquilo que

querem” (Knickerbocker, 1975, p. 107).

O lider &, portanto, resultado da relacdo funcional que o liga aos membros do grupo,
numa determinada situagéo, e ndo das suas idiossincrasias, como a inteligéncia, por exemplo.
O lider pode surgir de duas maneiras. a partir de um acordo entre os membros do grupo, em
gue identificam o individuo que est4 mais apto para liderar os demais, e a partir do oposto,

guando uma pessoa procura um grupo gque possa liderar pararealizar alguma atividade.

E por que existe alguém disposto a assumir a posi¢éo de lider? Porque, desse modo, o
lider também satisfaz suas necessidades. Tais necessidades podem ser a agdo de manipular,
liderar ou mesmo gjudar as pessoas. A aquisicao de prestigio e reconhecimento pode também
ser fonte de suas necessidades. E, em Ultima instancia, o resultado da atividade realizada pode

ser 0 meio de satisfazer suas necessidades.

O autor prople-se atratar das relaces industriais, aproximando o estudo do lider e da
lideranca a realidade mais conhecida por todos. Para fins didéticos, os quatro momentos
encontrados sdo tratados de maneira distinta, mas raramente, na pratica, encontram-se
separados da forma como estdo organizados no quadro seguinte. Eles se referem a modos de

organizar as atividades das pessoas, dirigindo-as aos objetivos da organizago.
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QUADRO 9. ASRELACOES INDUSTRIAIS DA LIDERANCA

Estilos Contexto Lema

Ameacas O ambiente oferece poucos meios aos “Faca o que eu digo, sendo...”
empregados.

Ocorrem sabotagens, restri¢do na producdo e uma
forte atuacdo dos sindicatos.

Paternalismo | Uso do controle sobre os seguidores de maneira | “faga o que eu digo, porque sou
positiva. bom para vocé’

E uma das tentativas do lider para garantir quea | “se vocé ndo fizer o que eu digo,
sua direcdo serd aceita por meio dagratiddo eda | ndo serei bom para vocé”
lealdade.

Barganha O lider oferece algo que satisfaca os seguidores | “Vamos concordar em que, em
para conseguir que eles o obedecam. Essa certos assuntos, vocé fara o que
negociacdo, quando conduzida com boa fé, eu digo e que, em troca disso,
diferentemente dos dois primeiros casos, dauma | farel o que vocé quiser arespeito
maior liberdade dos subordinados, e estes dos outros assuntos”
dependem menos do lider. “Se vocé ndo concordar,

procurarei impedir que vocé
atinja seus objetivos’

Meios Possibilita a obtencéo dos melhores meios para | Tentativa de convencer os

reciprocos satisfazer as necessidades por meio dos esforgos | seguidores de que eles possuem
orientados para os objetivos organizacionais. objetivos em comum com a
Esse aspecto engloba os meios monetérios, bem | direcdo da empresa.

COMO 0S Meios menos tangivels, como
conhecimento, progresso, participagao,
realizacdo, status, para a satisfacéo das
necessidades.

Suprir as necessidades pessoais e sociais dos
trabalhadores. Processos formais devem ser
estabel ecidos, como reunides formadas por
comissoes representativas e pelos dirigentes da
organizagao, na busca de solucdes para os
problemas de funcionamento da empresa.

FONTE: Knickerbocker, 1975.

Observando-se 0 quadro, percebe-se que o estilo mais indicado seria 0 de meios
reciprocos. Esse estilo tem duas conseqgiiéncias positivas. Primeiro, resulta em uma motivagéo
gue possibilita maior satisfacdo em substituicdo a0 medo negativo de que, por meio da
ameaga, barganha ou forca, sgja reduzida a satisfagéo das necessidades, pois as causas para tal

reducdo foram eliminadas. E, em segundo, aproveita os recursos de todo o0 grupo, que deve ser
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explorado em funcdo de seu grande potencial para a solugdo de problemas, em funcéo da
reducdo de custos ou melhoria de métodos.

E o quarto método que mais proximo esta da relagio natural da lideranga funcional,
que da ao lider mais poder, € nd0 menos, como aparentemente pode parecer. Ele é

considerado como meio positivo para a satisfagéo das necessidades.

Como as relacles entre lider e liderados sdo estabelecidas pela politica da empresa, e
esta favorece as relacfes de barganha, ameaca ou paternalismo, o lider, provavelmente, vai
encontrar barreiras a satisfagdo dos seus objetivos se tentar estabelecer o método de meios

reciprocos.

Ao publicar seu artigo Anatomy of leadership, em outono de 1961, Jennings
demonstrou que estava consciente das mudancgas organizacionais influenciando o perfil do
profissional de lideranga. Tais mudangas mostraram-se decorrentes das alteracfes sociais e
econdmicas. O final do século XIX e o inicio do século XX j& esbocavam sinais desse novo
perfil: havia maior contratacdo de administradores profissionais em detrimento do
amadorismo dos donos do negdcio. Mas o autor também sabia que havia a necessidade de
uma nova geracdo de lideres capaz de abandonar antigas férmulas para encontrar novos

caminhos.

O lider se faz de acordo com a situacéo e pode interferir de maneira decisiva em um
determinado momento e se sobressair a ele: “O administrador ndo pode chegar a conhecer
toda a Situagio a menos que a enfrente corajosamente. E procurando vencer a adversidade que
ele chega a sua plena capacidade de lideranca’ (Jennings, 1975, p. 135).

O lider é encarregado de arquitetar planos e projetos cuja execucdo € feita pelos
administradores. Esse papel surge pelaimaginacdo e por um sentido de missdo, 0 que acarreta
grandes riscos pessoais. Ao lider cabe a tarefa de introduzir mudancgas na organizacéo, mas
sem aterar substancialmente a esséncia da organizagdo. E importante ressatar a nitida
distingdo entre o plangamento e a execucdo. Atualmente essas duas funcbes estdo mais
estreitas.

Respondendo quem sdo os lideres de 1960, percebeu-se a substituicdo de pessoas
dindmicas por pessoas €eficientes. A razdo desse fato € a identificaco de trés componentes
fundamentais aos lideres: senso de propdsito, de poder e de autoconfianca. A falta de um
deles compromete o0 exercicio da lideranca. Essa substituicdo vem ao encontro do modelo

burocrético de organizacfes. “o papel dos individuos é determinado pelas posicbes que
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ocupam essas posi¢des, por sua vez, sdo sistematicamente integradas para obter-se 0 mais alto
grau possivel de coordenacéo e eficiéncia. [...] E caracteristica do burocrata a concentragio
nitida em determinados acontecimentos, que resulta em cegueira em relacdo ao que esta aém
da periferia desses acontecimentos’ (Bavelas, 1975, p. 137). Qualquer decisdo a ser tomada
deve estar dentro dos padrfes de conduta estabelecidos, nada pode se estender aém dos
limites das normas e regulamentos. 1sso evita riscos e garante a eficiéncia. Iniciativa? Ela
colocaria em risco 0 pleno funcionamento da burocracia. Infelizmente, isso repercutiu na
funcdo da lideranca, pois “[...] os grandes homens est&o subordinados aos homens eficientes.
O administrador destronou o lider” (Jennings, 1975, p. 138). O cumprimento dos preceitos
ditados pela burocracia inibe a capacidade das pessoas em transcender seus papéis. Talvez
esse sgja um dos motivos pelos quais se encontram com muito mais freqiiéncia lideres formais

do que facilitadores nas organi zaces burocraticas.

O poder é, mais uma vez, visto como fator-chave na busca pela lideranca. O poder
sustenta e mantém posicdes de destague em uma organizacdo; entretanto, S0 poucos 0s
administradores que procuram o poder devido aos riscos que sua obtencdo acarreta. Os riscos
sdo eliminados somente se o poder é permanente, e, para que ele se torne permanente, seu uso
deve ser mais conservador do que inovador. Desse modo, qualquer iniciativa é abafada pelo
medo da perda do poder. 1sso significa propor mudangas pequenas, ao invés de tentar atingir o
éxito de proporcdes herdicas.

A lideranca defendida requer a capacidade de prever as consequéncias das acOes
tomadas e a determinac@o de planos capazes de agir ativamente na prevencdo — e nao
passivamente na correcdo. O verdadeiro lider, para esse autor, tem sempre um plano
grandioso e domina as situagfes sem submeter-se a elas. Suas agdes ndo sdo moldadas de
forma aeatdria, como decorréncia do contexto em que se encontra. Para isso, € fundamental

que o lider tenha tempo para refletir sobre a realidade que o cerca.

O lider ideal é descrito como sendo 0 homem livre, mas ndo a margem do sistema
organico. Esse homem deve envolver-se na organizagdo por inteiro para que realize sua plena
e verdadeira capacidade, desempenhando papel ativo e agressivo, confrontando-se
diretamente com os impedimentos da realidade, sem se deixar absorver por eles (Jennings,
1975). Ele usa de todos os recursos pessoais disponiveis para atender a seus objetivos.
Dedicar-se a outras atividades que ndo as relacionadas com a organizagdo, como, por
exemplo, a assisténcia a comunidade, € considerado pelo autor uma fuga das
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responsabilidades principais. Esse mecanismo de fuga talvez seja uma tentativa de recuperar o

senso perdido do valor pessoal.

O lider é veementemente considerado herGi, aguele que vencera o sentimento de
alienacdo e impoténcia, reconhecendo que esta luta comega dentro de s mesmo. “Ele pora a
sua casa em ordem; gradual e cuidadosamente desenvolvera os valores, a coragem e o
controle de s mesmo, gracas aos quais podera identificar-se com sua organizagdo sem que ela
o0 absorva. [...] Dessa maneira, terd poder sobre 0s outros, porgque sera, no intimo, uma pessoa
superior” (Jennings, 1975, p. 150). A partir das mudancas que esse lider vier a promover, as

portas para lideres melhores estardo abertas a espera daquel as pessoas superiores.

Muito j& se debateu sobre a filosofia da Lideranca Situacional, mas ha também a
proposta por Hersey e Blanchard (1986). O lider, para exercer efetivamente seu papel, usufrui
0 poder para alcancar 0s objetivos por intermédio das pessoas. Para tanto, deve-se tomar
consciéncia de que os conceitos de poder, influéncia e autoridade sdo distintos, uma vez que,

freqUentemente, esses conceitos sdo confundidos.

No passado, 0 poder era exercido de maneira arbitraria pelos nobres da corte, pelos
reis e rainhas medievais e, até bem pouco tempo, os gerentes o faziam da mesma forma. Sem
a existéncia de contestacbes, a paavra fina era do gerente, sem troca de idéias, sem
preocupacdes com o0 bem-estar ou 0 ponto de vista do funcionario. O poder do lider é o que
resta depois de subtraidas as influéncias extrinsecas, como, por exemplo, o poder dos

subordinados, datarefa e os fatores externos a organizag&o.

Os autores identificaram as bases de poder para legitimar a execucdo do papel do lider.
Comecaram pela responsabilidade e fungcdo que as pessoas possuem sobre 0 assunto; a
autoridade formal para tomar decisdes a respeito; o controle de recursos (como financeiros,
informacdes); a colegialidade, pela qual um grupo é consultado sobre o que esta em questdo;
0 poder de manipulacdo da pessoa para que sgja tomada a decisdo desejada; a omissdo ou fuga
da pessoa, com consequiente disponibilidade para se resolver o problema; normas hierérquicas
e normas tradicionais, que definem a quem se deve recorrer; a idoneidade da pessoa e se as
decisdes sdo tomadas acertadamente; e, por fim, a pessoa que possui competéncia, por melhor

entender o assunto.

Outro esguema sobre as bases de poder € o de French e Raven (apud Hersey e
Blanchard, 1986) e parece ser 0 que tem mais aceitacdo. Esse esquema divide em cinco as



bases de poder: de coercdo, de competéncia, de legitimidade, de referéncia e de recompensa.
Mais tarde, outras duas fontes foram acrescidas: o poder de informag&o e o poder de conexao.

E importante destacar que os niveis de desempenho e satisfacio dos empregados
dependem do tipo de poder exercido, encontrando-se, na maioria dos casos estudados, os
melhores indices quando o exercicio do poder tem bases de referéncia e competéncia. Apesar
dessa constatacéo, as bases de poder dependem muito de situagéo para situacdo, e o lider deve
valer-se de todas as bases, cada uma a seu tempo de acordo com a necessidade para conseguir

0 que precisa.

Hersey e Blanchard (1986) afirmam que ha uma influéncia direta e proporcional entre
as bases de poder e o nivel de maturidade dos funcionérios, e que, na baixa maturidade,
impera a forma coercitiva de poder. A medida que a maturidade aumenta, as bases de poder
sd0 utilizadas na seguinte sequéncia conexdo, recompensa, legitimidade, referéncia,

informac&o e competéncia.

Uma constatacéo alerta o fato de o lider ndo possuir carisma, mas, sim, receber essa
caracteristica pela concessdo de seus funciondrios enquanto as atitudes daguele estejam de

acordo com a expectativa e o agrado destes.

Outra constatagdo mostra que a per cepcao sobrepde-se a realidade pura e simples, ela
€ um elemento-chave nas ciéncias comportamentais. Existe uma verdade para cada pessoa em
relacdo a um mesmo fato, pessoa ou objeto, pois a interpretacdo da realidade é individua e

subjetiva, carregada das percepcdes que cada um tem.

Além de conhecer o estilo comportamental dos funcionarios, seus habitos, dedicacéo e
consecucdo dos objetivos, e nivel de maturidade, o lider deve, a rigor, desenvolver o
amadurecimento do corpo funcional, até atingirem nivels elevados de maturidade.

Segundo Hersey e Blanchard (1986), o desempenho do funcionario esta intimamente
relacionado com o grau de expectativa que o lider tem dele. Quando se espera muito de um
funcion&rio e ele tem consciéncia dessa expectativa, a sua resposta a essa expectativa tende a
ser positiva, mostrando um bom desempenho. O reconhecimento do esforco de um
funcionério, por menor gque sgja 0 Seu progresso, estimula e encorgja novas tentativas de
melhora do desempenho de determinada tarefa e de crescimento de modo geral.

A mudanca de um comportamento sO se torna realmente efetiva se houver um reforco

a0 longo do tempo. Ele pode ser continuo ou intermitente, até que o novo comportamento
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estgja bem internalizado pelo funcionario. Esse conceito de reforco, enquadrado no conceito
de Lideranca Situacional, sugere o acompanhamento do lider na evolucéo do subordinado,
oferecendo subsidios para ele passar de um comportamento dedicado a tarefa para um
comportamento voltado ao relacionamento, alcancando um ato nivel de maturidade. Estara
apto, entdo, a “compartilhar” e, enfim, “delegar” tarefas repassadas pelo gerente. Schein
(apud Hersey e Blanchard, 1986) coloca que o0 gerente de sucesso deve ser um bom

observador e deve saber identificar arealidade do ambiente de forma correta e precisa.

De acordo com as especificagdes dessa teoria, a maturidade dos subordinados é fator-
chave para identificar o melhor modo para se dirigir uma situagéo, pois 0 comportamento do
lider depende diretamente do nivel de exigéncia por parte dos funcionérios, desde os diversos
estilos de comportamento e expectativas, ocorrendo, assim, uma interacdo efetiva entre
ambos. Maturidade seria a capacidade e disposicdo dos funcionérios de assumir a
responsabilidade de dirigir seu proprio comportamento. Faz-se necessario esclarecer, ainda,
gue o nivel de maturidade pode variar conforme a tarefa que se apresente, ou sga, a
maturidade identificada é relativa a uma tarefa em especifico. Sdo quatro os niveis de
maturidade dos funcionarios, de acordo com Hersey e Blanchard (1986): M1 — baixo; M2 —

baixo a moderado; M 3 —moderado adto; e M4 —dto.

Também sdo quatro os estilos de lideranca aplicados em consonancia com o nivel de
maturidade das pessoas. Que varia de um comportamento de tarefa (direcdo) a um

comportamento do relacionamento (apoio):

L E1: as pessoas que requerem esse estilo ndo tém capacidade nem disposicdo para
assumir responsabilidades (M1). Essa falta de disposicéo pode ser decorrente da inseguranca
em relagio a tarefa exigida. E privilegiado o comportamento diretivo. O estilo utilizado € o

deter minar, que implica um comportamento de tarefa alto e relacionamento baixo.

& E2: acapacidade das pessoas sujeitas a esse estilo é limitada, mas possuem disposicéo
para assumir responsabilidades (M2). Elas tém confianga em S, mas ndo possuem as
habilidades necessérias. Adota-se 0 estilo persuadir, pois, devido a fata de capacidade,
necessita-se de um relacionamento ato, e também de apoio “para reforcar a disposicéo e o
entusiasmo das pessoas’ (Hersey e Blanchard, 1986, p. 190).
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L E3: as pessoas desse nivel tém capacidade, mas ndo tém disposicdo para cumprir as
ordens e tarefas que estdo sob sua responsabilidade (M3). Uma das causas disso € a fata de
confianca em s mesmas ou inseguranca. O lider deve apoiar os liderados e aproveitar a
capacidade que jé possuem. Utiliza-se um modo participativo de atuar e o estilo usado é o
compartilhar, porque “o lider e o liderado participam juntos da tomada de decisdo, sendo o
papel do lider facilitar atarefa e acomunicacdo” (Hersey e Blanchard, 1986, p. 190-191).

U E4: a capacidade e disposicdo dessas pessoas sd0 elevadas para  assumir
responsabilidades (M4). Por isso, o estilo adotado € o de delegar, dando pouca direcéo e
apoio. Ainda € o lider quem indica o problema, mas o modo como resolvé-lo fica sob inteira
responsabilidade do liderado, ja que esta psicol ogicamente maduro para tomar essas decisoes.
O comportamento de relacionamento e de tarefa so baixos.

ALTO
Relacio-
T namento alto Te?refa dtae
e tarefa baixa relecio-
namento alto
COMPARTILHAR PERSUADIR

E3| E2

E4 El

Reéaciona- | Tarefadtae
mento baixo | relacionamento
etarefabaixa | baixo

COMPORTAMENTO DE RELACIONAMENTO

DELEGAR DETERMINAR

BAIXO COMPORTAMENTO DE TAREFA  ——F  ALTO

FIGURA 3. ESTILOS DA LIDERANCA SITUACIONAL DE HERSEY E BLANCHARD.

FONTE: Hersey e Blanchard, 1986, p. 189.
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ALTA MODERADA BAIXA

MADURO
IMATURO

M4 M3 M2 M1
MATURIDADE DOS LIDERADOS

FIGURA 4. GRADUACAO DA MATURIDADE DOS LIDERADOS.

FONTE: Hersey e Blanchard, 1986, p. 189.

Em quaisquer dos estilos combinados de lideranca (tarefa/comportamento), parece ser
correto afirmar que os extremos séo prejudiciais na maioria das situagdes. O gue 0s autores
demonstram, num segundo momento, é que a lideranca, adaptada aos diversos ambientes,
deve variar em cada Situacdo, exigindo um comportamento, ora mais flexivel, ora mais
rigoroso, conforme se apresentem as necessidades, devendo, sempre, primar pela coeréncia.

O ciclo regressivo da maturidade requer cuidados quanto a uma postura extremada do
lider. Caso um funcionario do estilo E4 regrida, a nova postura do lider deve ser a do estilo
E3, de compartilhar, até retomar o estilo E4, de delegar. Voltar bruscamente aos niveis
basicos é desgastante e indtil, pois s6 prejudica a recuperacéo do funcionario. Isso se a
intervencéo do lider for em tempo, j& que a demora em se intervir acarreta mais vicios e

regressoes, exigindo, normalmente, que se regrida aos estilos bésicos (E1 e E2).

E fundamental, para se entenderem as reagdes de comportamento, analisar se a
percepcdo de determinada pessoa sobre st mesma é harménica em relagéo a percepcao que 0s
outros tém dela. Quanto mais harmonicas forem as percepgdes dos angulos opostos, melhor

sera a comunicacdo e entendimentos desses pol os.

Os diversos contextos sociais que envolvem as pessoas, sgjam eles familiares,
escolares ou empresariais, necessitam de um tipo adequado de comportamento e abertura,
efetivando o feedback nos relacionamentos, principalmente quando se cria um canal direto de
comunicacdo, primeiramente num foco individual que contribuira no nivel grupal, facilitando,
inclusive, as relagbes entre os membros de um mesmo contexto, e depois atuando no

conjunto.

Inovagbes e mudancas de qualquer natureza, técnica, estrutural, metodoldgica,
conceitual, por exemplo, numa organizacdo acarretam consequéncias nas mais diversas
esferas deste contexto, que podem ser imprevisiveis ou imensuraveis. Portanto, ter uma visao
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global da organizacdo é essencial para que as mudancas ocorram em uma esfera global,
envolvendo atodas as partes.

Fica claro, entdo, que determinado modelo pode servir para determinada situacéo, mas
para outra ser completamente invalido. Para tornar a lideranca cada vez mais efetiva, no

conceito da Lideranca Situacional, deve adaptar-se a lideranca a situagdo vigente.

Quando os conceitos de lideranca sdo aplicados em um contexto organizacional
envolvendo um lider e seus subordinados, a percepcdo e consciéncia adquiridas pelos
funcionérios sdo t&o proveitosas que passam a falar uma linguagem comum e auxiliam no
crescimento pessoa de cada individuo. Os subordinados sabem que o lider comportar-se-a
conforme as agdes deles, assm, irdo desenvolvendo, ao longo do tempo, a maturidade
suficiente para receberem autonomia em suas atividades, promovendo o autogerenciamento.

Como toda teoria tem seus criticos, Wheatley (1992) critica as teorias situacionais,
bem como aponta um caminho para a lideranca, 0 que sera devidamente aprofundado no
desenrolar deste estudo.

Antes, quando o nosso foco eram as tarefas, e as pessoas eram uma incémoda inconveniéncia,
pensavamos a respeito da lideranca situacional — a maneira como a situagcéo poderia afetar a
nossa escolha de estilos. Surgiu recentemente uma nova concepcao de lideranca. A lideranca
sempre depende do contexto, mas este é estabelecido pelos relacionamentos que val orizamos.
N&o podemos ter esperanca de influenciar alguma situacdo sem levar em conta a complexa
rede de pessoas que contribuem para as nossas organizacoes. Sera isso uma moda passageira?
Ou serd ateia do universo fazendo-se sentir em nossas vidas no trabaho? (Wheatley, 1992, p.
150).

Dando continuidade a Escola Comportamental, abordase a Teoria de

Desenvolvimento Organizacional.

3.2.4.2 A Teoria do Desenvolvimento Organizacional

As grandes transformagdes sociais ocorridas na década de 60 provocaram
significativas alteracbes no comportamento dos individuos. O ambiente organizacional viu-se
invadido por novos valores, e as pessoas exigiam mais independéncia e valorizagdo, buscando
tarefas mais estimulantes e realizacdo profissiona (Beckhard, 1972).
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Para que a organizacdo pudesse acompanhar as transformagdes de valores de seus
funcionérios, os pesquisadores na &rea de gestdo empresaria propuseram modelos que
permitissem 0 acance dos objetivos pessoais, a0 mesmo tempo contribuindo para o
atingimento dos objetivos organizacionais (Wahrlich, 1977; Lodi, 1984; Kwasnicka, 1991;
motta, 1991).

Surgindo como uma resposta de gerenciamento das mudangas, a Teoria do
Desenvolvimento Organizacional forneceu modelos administrativos compativeis com 0s
desafios ambientais e com as exigéncias dos individuos que compunham a organizacédo
(Cliveira, 1979). Houve uma preocupagdo0 mais intensa com os individuos, foram
consideradas suas ambicdes complexas e mutévels, e suas competéncias e capacidades
especificas (Bennis, 1972).

Para Argyris (1971), na Teoria do Desenvolvimento Organizacional, esta implicito o
conceito de revitalizar, energizar, atuaizar, ativar e renovar as organizagOes por meio do
desenvolvimento de recursos técnicos, acancado nas areas de marketing, financas,
engenharias e producdo, e humanos, ligados as relagbes interpessoais e a cultura
organizacional. Bennis (1972) conceitua essa teoria como uma complexa estratégia
educaciona cujo objetivo € mudar crencas, atitudes, valores e estrutura da organizacéo, para
gue ela se adapte melhor aos novos mercados, tecnol ogias e desafios.

Os autores que desenvolveram essa teoria levaram em conta trés componentes basicos
em toda organizagdo empresarial: a estrutura, a tecnologia e 0 comportamento. Estes estéo
profundamente ligados e em constante interacéo, e, quando um elemento é alterado, os demais
também sofrem modificacbes. O programa de mudanca eficaz proposto por esses autores,
portanto, deve reconhecer como tais elementos rel acionam-se e alteré-1os quando necessario.

As mudangas requeridas pela organizacdo podem ocorrer em graus de intensidade
diferentes. Ha as mudancgas evolucionérias, revolucionérias ou desenvolvimento sistemético.
As primeiras s80 pequenas e Ndo causam muito impacto; j& as segundas sdo extremamente
radicais, destruindo e desafiando o status quo. As mudangas de desenvolvimento sistemético
buscam modificar toda a empresa sem rupturas violentas ou pouco superficiais, e visando ao
engajamento profundo dos administradores em busca da lucratividade (Blake e Mouton apud
Ferreira, Reis e Pereira, 1997).

Nessa teoria, comeca a se fortalecer uma consideracdo do trabalhador como ser
humano em constante crescimento, cuja personaidade € vista integramente, havendo a
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ORIENTACAO PARA PESSOAS

possibilidade ampla de se expressar e de adotar um comportamento auténtico. Ha mais
confianga nas pessoas e colaboracdo entre elas (Tannenbaum e Davis apud Margulies e Raia,
1972).

As metodologias de laboratdrio permitiram o desenvolvimento de técnicas de grande
potencialidade, como o grid gerencial (Motta, 1991). Os autores dessa técnica, Robert R.
Blake e Jane Mouton (1986), perceberam que, entre o comportamento bipolar orientado para
as pessoas e para producdo, havia um comportamento intermediario, ou melhor, havia trés
comportamentos intermedidrios, totalizando cinco tipos principais. Esse modelo €
desenvolvido num continuum de escala de 1 a 9, conforme a representacéo gréfica da figura a

Seguir.

ALTO
9 | | | |

|| 1,9 9,9
8 Clube Recreativo Equipe
7
6 55

Homem Organizacional
5
4
3
2 11 9,1
1 - Empobrecida Autoridade/Obediéncia
[ [ | | |
1 2 3 4 5 6 7 8 9
BAIXO ORIENTACAO PARA PRODUCAO ALTO

FIGURA 5. O GRID GERENCIAL.

FONTE: Blake e Mouton, 1986, p.13.

Ao analisar a figura acima, pode-se perceber que o estilo 1,1 indica pouca atencéo as
pessoas e a producdo, denominado-se Geréncia Empobrecida, em que o lider exerce um
esforgco minimo para a realizacdo do trabalho exigido, apenas para manter sua participacdo na

organizagao.

91



No estilo 1,9, o lider dd maior atencdo as pessoas, € a Ger éncia de Clube Recr eativo.
Favorece em demasia os relacionamentos em detrimento da producdo. Mantém uma
atmosfera organizacional amistosa e um ritmo de trabalho confortéavel.

Autoridade/Obediéncia € o estilo 9,1. Volta sua atencdo para a producdo. A
eficiéncia nas operacgOes resulta da organizacdo das condicdes de trabalho, de modo que o
individuo interfira em grau minimo. E um estilo centralizador e controlador.

De estilo intermediario, 5,5, a Geréncia do Homem Organizacional mantém um
adequado desempenho organizaciona devido ao equilibrio entre a necessidade de atingir os

resultados e a manutencéo do moral das pessoas num nivel satisfatorio.

E, por Ultimo, o estilo 9,9, Geréncia em Equipe, ocorre quando os resultados do
trabalho decorrem do desempenho das pessoas; a interdependéncia devida a um interesse
comum no propdsito da organizacdo leva a relacdes de confianca e respeito. Preocupa-se com

as variaveis producdo e pessoas.

Esse modelo de treinamento de lideranca baseia-se no fundamento de que o lider ideal
preocupa-se simultaneamente com a tarefa e com as relagdes interpessoais, modelo retratado
no estilo 9,9.

Apdbs um exaustivo trabalho de pesquisa, Argyris (1987) analisou o estilo de lideranca
dos executivos-chefes de aproximadamente 50 organizacOes, coletando uma quantidade
significativa de amostras. Foram identificados cinco fenbmenos associados a lideranca, assim

resumidos:

1. A maioria dos executivos-chefes € articulada, competitiva e persuasiva. Estimula a
competicao do tipo perde/ganha.

2. Os executivos-chefes incentivam a conformidade entre seus subordinados e dissuadem os

Outros a assumir riscos.

3. Seu estilo de lideranca e de competicdo perde/ganha reflete-se no estilo dos seus vice-
presidentes. Os executivos-chefes acreditam que essa adequacdo cria um sistema
autofortalecido.

4. As entrevistas com 0s vice-presidentes sugeriram que, embora eles tenham se mostrado
articulados e competitivos, nem sempre dizem o0 que pensam. Quanto mais forte a

dindmica do ganha/perde, maior é o cuidado em se expressarem. Entretanto, esse cuidado

92



€ minuciosamente disfarcado, pois 0 sucesso da organizacdo depende de sua
demonstracdo de forca.

5. Os executivos-chefes afirmam dar importancia a franqueza nas relagbes com seus
subordinados. “Eles ap6iam 0s programas gerenciais que dao énfase ao crescimento

pessoal, a coragem de assumir riscos e a confianca” (Argyris, 1987, p. 9).

Apesar dos muitos modelos para sensibilizacdo criados nesta teoria, muitos
executivos-chefes entendiam que tais programas sO se aplicavam a seus subordinados,
consderando que eles mesmos ndo tinham necessidade de participar desse tipo de
treinamento. O autor concluiu que o comportamento dos executivos-chefes ndo incentivava o
desenvolvimento das pessoas e da organizagdo. “Eles ndo convidavam o0s outros a
compartilhar de suas responsabilidades, ndo desenvolviam relacionamentos cooperativos e
nao apresentavam aos outros oportunidades para que tomassem a iniciativa e assumissem
novas responsabilidades’ (Argyris, 1987, p. 21).

O treinamento de sensibilidade, programa extremamente difundido nessa abordagem,
ndo permitia o aprendizado de um novo comportamento e a interiorizagdo de padrdes
duradouros e resistentes a pressoes. Essa era considerada a principal razédo por que 0s
executivos-chefes ndo utilizavam seu treinamento de sensibilidade no cenario norma da
empresa. As mudancas organizacionais SO ocorrerdo, adverte Argyris (1987), se
especialmente os executivos-chefes e 0s demais atos executivos realmente motivarem as
pessoas a modificarem seu proprio comportamento. SO assim tais programas teréo
credibilidade. E preciso, ainda, criar o hébito de fornecer feedback constante sobre as agdes e
comportamentos, de ambos os lados — executivos-chefes e subordinados — para a

conscientizagcdo do impacto causado pelo estilo de lideranca aplicado.

Devido ao modo como as empresas sdo organizadas, o lider € o centro do poder e da
responsabilidade para a renovacdo das organizagdes. O lider é, portanto, a chave para o
sucesso dos programas da Teoria do Desenvolvimento Organizacional. Mas 0 que o torna a
chave central do processo? “E o seu comportamento (e, posteriormente, aqueles dos outros
executivos) que, no final, confirma ou ndo a idéia de o desenvolvimento organizacional ser
necessario, verossimil e inexoravelmente ligado ao seu estilo de lideranga’ (Argyris, 1987, p.
28).

Em suma, o Desenvolvimento Organizaciona visa a mudanca da organizacéo, dando
grande enfoque a alteragdes no comportamento dos individuos, utilizando técnicas
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freglientemente associadas a um estreitamento das relacfes sociais, esclarecendo e corrigindo
divergéncias entre os comportamentos individuais e as metas da empresa. Essa teoria
pretendia preencher as necessidades dos individuos, tornando-os plenos e satisfeitos por meio
da realizacdo profissional, como se todos os problemas das pessoas fossem resolvidos no
ambiente organizacional. “As pessoas tornaram-se recursos a serem desenvolvidos em lugar
de seres humanos que sdo valorizados por aquilo que sd0 e sd0 encorgjados a escolher e
modelar o seu préprio futuro” (Morgan, 1996, p. 79).

3.2.5 A Teoria de Sistemas Abertos

As concepcdes mecanicas até entdo desenvolvidas dentro da teoria administrativa ndo
respondiam mais as necessidades que emergiam. “Na verdade, os problemas levantados pela
Visdo mecanicista da organizacdo levaram muitos tedricos a abandonar a ciéncia mecanica e
inspirar-se, sobretudo, na biologia como uma fonte de idéias para refletir sobre as
organizagbes’ (Morgan, 1996, p. 43). A Teoria de Sistemas, desenvolvida por Ludwig von
Bertalanffy (1968), busca aproximar lacunas entre as ciéncias, pois certos fendmenos s
podem ser entendidos a partir de estudos interdisciplinares. Bertalanffy também provou haver
similaridades estruturais entre as ciéncias, ja que seus principios e modelos podiam ser
universalmente aplicados (Lodi, 1984).

[...] ateoria da organizagdo transformou-se num tipo de biologia na qua as distingbes e
relagdes entre moléculas, células, organismos complexos, espécies e ecologia sdo colocadas
em paralelo com aguelas entre individuos, grupos, organizacdes, populactes (espécies) de
organizacOes e a sua ecologia social. Perseguindo essa linha de investigacdo, os teodricos da
organizacao emitiram muitas idéias para o entendimento de como as organizagdes funcionam
e que fatores influenciam o seu bem-estar (Morgan, 1996, p. 43).

Os sistemas abertos mantém um fluxo continuo de entradas, transformacfes e saidas
com o meio externo. No dmbito organizacional, as trocas de matérias-primas, tecnologia,
informagdo, pessoas, feitas com 0 ambiente sdo consideradas a entrada (input). Tais elementos
passam por uma transformacdo (throughput) em que sdo processados €, ja como
produtos/servicos, sdo exportados ao ambiente. Essas sdo as saidas (output) que a organizagéo

oferece a0 meio externo.

94



Esse ciclo repete-se indefinidamente em que um novo input alimenta a organizacéo, so
que acrescido do feedback para corrigir possiveis falhas de funcionamento ou atender as
novas demandas do ambiente, mantendo, assim, seu estado firme ou homeostatico (Lodi,
1984). O estado firme € um dos principios da Teoria de Sistemas Abertos, que apresenta um
resultado final estavel a despeito das possivels variagdes a poderd sofrer durante a
transformacdo dos inputs em outputs. “O estado firme é observado de forma clara nos
processos homeostéticos para a regulagem da temperatura do corpo; as condicdes externas de
umidade e temperatura podem variar, mas a temperatura do corpo permanece a mesma’ (Katz
e Kahn, 1970, p. 38). Esse principio vai a busca do crescimento e expansdo, para preservar o
cardter do sistema. Nas organizacOes isso se reflete na ocorréncia de uma especializacéo
maior, naampliacdo de seu nimero de funcionarios e de servicos oferecidos, por exemplo.

A entropia negativa é outro principio dessa teoria. Ela busca minimizar o processo de
degradacéo das organizacOes, enunciando que os sistemas s6 sobrevivem na medida em que
importam mais energia do que gastam, para realizar o processo de transformacéo e exportacéo
do produto ao ambiente. “A fim de garantir sua sobrevivéncia, os sistemas funcionaréo de
modo a obter alguma margem de seguranca, além do nivel imediato de existéncia. O corpo
armazenara gordura, a organizacdo social criara reservas e a sociedade aumentara suas bases
tecnol6gicas e culturais’ (Katz e Kahn, 1970, p. 39).

Apdbs muitos anos de estudos sobre comportamentos organizacionais sob a lente da
psicologia, Daniel Katz e Robert Kahn (1970) alegam que uma organizagdo estruturada com
base em uma teoria de sistema aberto fornece base muito mais dinamica e adequada para

reagir as necessidades do meio (Wahrlich, 1977, p. 123).

Na obra de Katz e Kahn (1970), merecem destaque o conceito de inclusdo parcial do
ser humano na organizacdo e o conceito de papel. O fato de cumprir com as exigéncias do
cargo da grande eficacia em termos de alcance dos objetivos, contudo reduz a expressao da
personaidade e a busca da auto-identidade do individuo. “O individuo torna-se o other-
directed de Riesman ou 0 ‘homem oco’ de T. S. Eliot” (Lodi, 1984, p. 213). Poderiam ser
acrescentados a essa lista 0 homem operacional de Ramos (1984) e o alienado de Dantas
(1988). O sistema de papéis formalizados define a conduta esperada dos ocupantes de

posicdes, e para a sua imposi¢ao existem sangdes (Katz e Kahn, 1970).
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Um papel extrai 0 que é necessario ao comportamento das satisfaces que o individuo aufere
por empenhar-se em tais atividades. N&o importa se ele sente prazer ou ndo ao executar a
tarefa que dele se espera. O que importa é que existem muitas outras maneiras de tornar seu
comportamento estavel e fidedigno, o que va desde a reveréncia ou temor que 0 homem
primitivo sente por seu chefe tribal até a sensitividade generalizada e obediéncia do moderno
homem de organizacdo ao que dele se espera. Esses mecanismos podem ser formados dentro
dos processos pelos quais o individuo é socializado em sua cultura (Katz e Kahn, 1970, p. 67-
68).

Por isso, os autores exploram o conceito de inclusdo parcial do ser humano. Apenas
sua capacidade produtiva é usufruida nas organizactes para fins de resultados operacionais. O
sistema funciona com base fragmentéria, diferentemente dos sistemas bioldgicos, onde nem
todos os individuos estéo incluidos como membro de sua organizacdo. Talvez, por isso, 0 ser
humano sente a necessidade de afiliar-se a diferentes espagcos organizacionais, pois o0 “pleno
desempenho de suas potencialidades ndo € encontrado dentro de um Unico ambiente
organizaciona” (Katz e Kahn, 1970, p. 68). A partir desse conceito, € possivel compreender
alguns conflitos presentes na organizacao, pois, querendo ou ndo, a pessoa traz todas as suas
idiossincrasias para o interior da empresa, e, para combater a despersonalizacdo, cria as
famosas organizages informais, que a gjudam a manter sua identidade como pessoa.

Assim como Hall (1984) e Gouldner (1950), citados na Teoria Burocratica, Katz e
Kahn (1970) consideram a esséncia da lideranca um incremento de influéncia para superar o
consentimento mecanico com as instrugdes rotineiras da organizagéo. Esses autores usam a
teoria de sistemas abertos mais como um arcabouco do que como uma teoria especifica,
auxiliando as organizagdes a descrever o comportamento dos individuos e a explicar a
sequiéncia de eventos. A lideranca pode ser exercida em todos 0s niveis organizacionais, cuja
variagdo impacta mais ou menos a organizacdo. A lideranca da ata clpula encontra-se
distante de muitos de seus setores de operacdo, por issO deve proporcionar canais de
comunicagdo vindos de baixo, para ndo se tornar parcial somente com as informagoes

proporcionadas pel os burocratas oficiais.

O processo de lideranca depende das capacidades e aptiddes cognitivas e afetivas do

lider, como demonstra o quadro a seguir.
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QUADRO 10. PADROES DE LIDERANCA, SEU LOCUSNA ORGANIZACAOE AS
CAPACIDADES E APTIDOES NECESSARIAS

Tipo de processo de Nivel organizacional Capacidade e Aptidoes
lideranca tipico
Cognitivas Afetivas

Origem: mudanca, Escal 6es superiores Perspectiva sistémica Carisma
criacdo e eliminagdo de
estrutura
Interpolagéo: Niveisintermediérios, Perspectiva subsistémica: | Integragéo das relactes
complementacdo e papéis centrais orientagdo bidirecional primérias e secundérias:
ampliag8o de estrutura aptiddes nas rel agdes

humanas
Administracdo: uso da | Niveisinferiores Conhecimento técnico e | Preocupacdo com a
estrutura existente compreensdo do sistema | egliidade no uso das

de normas recompensas e san¢oes

FONTE: Katz e Kahn apud Hall, 1984, p. 114.

O quadro expde as diferentes exigéncias quanto a capacitacéo do lider. Tais exigéncias
estdo associadas a posicdo que o lider ocupa na organizacdo, onde somente na alta clpula se
faz necessaria uma perspectiva sistémica e caracteristicas carisméticas. A medida que se vai
descendo na hierarquia, a perspectiva vai ficando mais restrita, e ha preocupacéo exclusiva
com a aplicacdo de recompensas e sangdes aos subordinados. O nivel intermediario combina

aptiddes relativas aos contatos interpessoais com uma perspectiva subsistémica.

A proxima teoria apresentada é a Teoria Contingencial, considerada uma evolugédo da
Teoria de Sistemeas.

3.2.6 A Teoria Contingencial

A Teoria de Sistemas abriu caminhos para a insercéo definitiva do ambiente externo
no contexto organizacional, jA a abordagem contingencia privilegiou a natureza dessas
relagcdes, ou sgja, quais as consequéncias do ambiente dindmico na organizacdo (Ferreira, Rels
e Pereira, 1997). Os muros burocréticos que protegiam as organizagdes do meio externo
foram gradativamente derrubados.
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O trabalho de Burns e Stalker (1961) estabeleceu a distingdo marcante entre os
enfoques mecanico e organico a partir da andlise da influéncia do ambiente remodelando as
préticas organizacionais em vinte indUstrias da Inglaterra. Nesse trabalho, eles puderam
perceber a estrutura e o funcionamento das organizagOes diretamente influenciados pelo
ambiente. “O estudo desses autores enfatizou que a adaptacdo bem-sucedida da organizagéo
a0 meio ambiente depende da habilidade da ata administracdo em interpretar as condicoes
gue enfrenta a empresa de maneira apropriada, bem como em adotar um curso de acéo
significativo” (Morgan, 1996, p. 56).

As idéias basicas dessa teoria levam em conta a importancia do ambiente externo
interferindo na organizacdo, por isso deve haver uma constante adaptacdo as exigéncias
externas equilibrando as necessidades internas. A forma de organizar a empresa depende do

tipo de tarefa a ser readlizado ou dos imperativos do ambiente. As diferentes atividades que

exerce uma organizacgdo pedem diferentes enfoques da administragéo (Morgan, 1996).

Outro estudo foi realizado por Joan Woodward (1965) em 100 organizactes também
na Inglaterra. Seu objetivo era averiguar a validade em se utilizarem as teorias administrativas
para alcancar éxito nos negécios. Para a pesquisadora, 0 imperativo estd na tecnologia
utilizada. E ela quem determina a estrutura e o funcionamento da organizacao. Os principios
administrativos utilizados pelas organizagOes nem sempre sdo os indicados pelos postulados
tedricos. E preciso encontrar o equilibrio entre estratégia, tecnologia e estrutura, envolvendo

as necessidades dos funcionérios, bem como as da sociedade (Morgan, 1996).

O controle exercido pelos supervisores também € relativo ao tipo de tecnologia, e as
organizagOes de producdo unitéria ou por processos apresentam um relacionamento mais
préximo entre trabalhadores e supervisores, enquanto nas organizagcdes em que prevalece a

producdo em massa o0 controle tende a ser mais acirrado.

A mesma tendéncia ocorre com relacdo a comunicacdo. O controle administrativo €
visto em duas dimensdes, a impessoalidade relativa e o grau de fragmentacdo do controle. Em
relacdo a impessoalidade relativa, 0 grupo de pesquisadores inglés a considera uma gama
diferenciada estendendo-se desde o controle hierarquico completamente pessoal, exercido por
um empregador proprietério, até outro completamente mecénico e impessoal, exercido via

controle automatico de instrumentos, permeados por controles impessoais baseados em
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procedimentos administrativos, como sistema de custos e plangamento da producéo.
Observa-se que a predominancia de controle impessoal administrativo impde a separacdo
entre plangjamento e execucdo da atividade, ja o controle pessoal indica a presenca conjunta
de plangjamento e execucao.

No grau de fragmentagdo do controle, coexistem multiplos sistemas de controle
administrativos que podem gerar situacBes paradoxais, onde o cumprimento de um leva a
desisténcia de outro. Os sistemas integrados, por outro lado, resultam em um grande esforco,

com mecanismos de gjustamentos e desempenho (Motta, 1991).

O que se conclui é que os tipos de controle utilizados também sdo variantes do tipo de
tecnologia usado. Enfim, os pesquisadores percebem o intenso relacionamento entre os
sistemas de controle e a interagéo entre a tecnologia e a estrutura organizacional. A natureza
da tarefa como também o modo pelo qual é plangada e controlada determinam o

comportamento organizacional.

Lawrence e Lorsch (1973) aprimoraram 0 enfoque contingencial validando suas
hipéteses no estudo de trés empresas. Eles trabalharam com os pressupostos de que as
variagoes nas condicdes de mercado e tecnologia requerem diferentes tipos de organizagoes.
O segundo pressuposto é o de que ambientes instaveis precisam de mais diferenciacdo interna
por parte das organizagbes do que aguelas organizacbes que operam em ambientes mais
estaveis. Ao findar suas pesquisas e corroborar suas hipoteses, esses autores “deram precisao
e refinamento a idéia geral de que certas organizagdes necessitam ser mais organicas do que
outras, sugerindo que o grau de organicidade requerido varia de uma subunidade

organizacional paraoutra’ (Morgan, 1996, p. 58).

Enfim, mesmo em uma organizacdo inovadora, &gil e flexivel ha éreas que empregam
mais controle e definicbes mais claras de trabalho do que outras.

A teoria contingencial sugere estruturas organizacionais mais adaptaveis aos
ambientes instavels. A organizacdo matricial e a adhocracia sdo alguns exemplos dessas

estruturas. A primeira tem foco no produto final enquanto a segunda nas contribuicoes

funcionais para estimular o comportamento flexivel e inovador (Morgan, 1996).
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Segundo os estudos realizados nessa teoria, nota-se a importancia do controle, da
supervisdo e, em Ultima instancia, da lideranca. O lider exerce grande influéncia na
organizagdo, configurando estruturas organizacionais mais flexiveis as demandas do ambiente

e estimulando os individuos a manterem-se abertos a tais demandas.

3.3 Sintese das Categorias Gerais da Lideranca na Teoria

Administrativa

Em grande parte das teorias examinadas, percebe-se a presenca de instrumentos de
manipulacdo para garantir a lealdade do individuo a organizacdo e aos objetivos que ela
determina, tornando-o grupo pensante em detrimento do individuo pensante, assegurando a

primazia do grupo (Whyte apud Ramos, 1983).

Muitos contetidos séo de grande validade ainda nos dias atuais, sobretudo os estudos
de Follett. Na verdade, todos os enfoques e abordagens de cada teoria pesquisada podem ser

Uteis se aplicados no momento e maneira corretos.

O que é visto com constancia € a preponderancia da ética da responsabilidade no
ambiente organizacional. Entretanto, Ramos (1983) mostra que a ética da convicgao e a ética
da responsabilidade nd0 sio necessariamente antagbnicas. E possivel que elas sgjam
congruentes, na medida em que as habilidades técnicas e cognitivas e a natureza do trabalho
sgjam compativeis com os valores dos individuos. “Conseqlientemente, a ndo ser em casos
extraordin&rios, nenhum individuo organiza a sua conduta sob a espécie exclusiva de
nenhuma das duas éticas. Por isso, absoluta racionalizacdo com relagdo a valores é também

um caso-limite” (Ramos, 1983, p. 43).

Sintetiza-se, a seguir, 0 quadro referente as categorias tedricas da lideranca a partir das
teorias administrativas examinadas. Procurou-se incluir o maior nimero possivel de
subcategorias, entretanto a pesquisadora ndo tem a pretensdo de esgotar as possibilidades

ainda em formacéo.
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QUADRO 11. SINTESE DAS CATEGORIAS GERAIS DA LIDERANCA COM BASE
NAS TEORIAS ADMINISTRATIVAS

Escola Teoria Autores Categorias Tedricasda Lideranca

Proeminentes

Administracdo | Taylor, Frank e | Exerce asfuncdes de controle, superviséo, ligadas a &rea

Cientifica Lillian Gilbreth, | operacional. Abordagem mecanicista, intervencionista,
Classica Gantt, Emerson | deterministica.

Teoria Classica | Fayol, Mooney, | Funcdes de averiguacéo, conferéncia, controle.

Reiley, Urwick, |/Abordagem mecanicista, intervencionista,

Davis, Gulick deterministica. Deve conhecer o pessoal e buscar
engaj&lo aos fins comuns da organizagdo. Autoridade
pessoal para o cumprimento da autoridade estatutaria.

Teoria de Mayo, Barnard, | |nteragdes socioemocionais.
N Relagdes Lewin, Estimulo as relagbes informais, a cooperagéo entre
Relagdes | Hymanas Roethlisberger | 9'upos.
Humanas TeoriadeMary | Mary Parker Capacidade integrativa e de coordenagéo. Habilidades
Parker Follett | Follett técnicas, cognitivas e interpessoais. Aprendizagem pela
experiéncia. Espirito empreendedor. Diversidade.
Desenvolvimento dos seguidores: lider de lideres.
Controle.
Burocracia Weber, Hall, Mecanicista, impessoal, controle, razéo instrumental,
Gouldner, ascende ao cargo via mérito e competéncia técnica.

Estruturalista

Selznick, Merton

Etica da responsabilidade. Poder de persuasio e
inovacao.

Estruturalista

Etzioni,
Thompson, Blau
e Scott

O exercicio da lideranca vem do conhecimento técnico,
daidentificagdo com os objetivos globais ou da
autolideranca. Lider com caracteristicas carisméticas
paralegitimar a autoridade.

Comporta- Barnard, Simon, | Delegar responsabilidade. Percepcdo da situacao

mentalista McGregor, influenciando alideranca. PadrGes de comportamento
Maslow, Argyris, | Contrastantes: autoritério — benevolente. Preocupagéo

Comporta- Herzberg, Likert | €M suprir as necessidades dos individuos como agentes
mentalista motivadores.

Desenvolvi- Bennis, Schein, | Articulados, competitivos e persuasivos. Incentivam a

mento Walton, Blake, | conformidade entre seus subordinados e dissuadem os

Organizacional | Mouton, outros a assumir riscos. D&o importancia a franqueza
Lawrence, nas relacBes com seus subordinados, embora nem
Lorsch, Argyris | sempre dizem o que pensam. Comportamento

manipulativo. Enfase na mudanga organizacional
planegjada.
Sistemas | Teoriade von Bertalanffy, | Vaiaconforme o nivel hierarquico que atua: aptidoes
Abertos Sistemas Katz, Kahn carismaticas, nas rel agdes humanas e na adequacéo de
Abertos recompensas e sangdes. Enfase no ambiente.
Teoriada Lawrence, Controle, supervisdo, comunicagdo, estruturas mais ou
. ., | Contingéncia Lorsch menos rigidas, dependendo da natureza das tarefas.
Contingencial Woodward, Responsabilidades e poder adaptaveis. Estimulo &

Burns, Stalker, | inovacéo. Enfase no ambiente e na tecnologia.
Chandler

Elaborado a partir dos autores pesguisados.
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As categorias gerais por hora apresentadas serdo complementadas pelo exame e
sintese das abordagens mais modernas de gestdo empresarial, que € o assunto do capitulo

seguinte.

Atualmente, dissemina-se a necessidade de desenvolver em todos os individuos uma
visdo global, holistica das organizagdes e do macro-ambiente. Desse modo, ha uma maior
sincronia de esforgos para a promogao da empresa e, possivelmente, para o desenvolvimento
da responsabilidade social.
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4 A LIDERANCA NO PROCESSO DE MUDANCA

ORGANIZACIONAL

Um conjunto de variaveis interligadas torna 0 momento histérico atual particularmente
singular. Para compreendé-lo profundamente, far-se-4 um apanhado geral das caracteristicas
das sociedades primitivas por meio de um véo pela Histéria, pois ndo é possivel projetar as
transformagdes organizacionais sem o0 entendimento dos acontecimentos ocorridos no
passado, nas facetas sociais, politicas e econémicas (Wren, 1979).

Handy (1998) coloca que ndo se pode tropecar no passado para caminhar no futuro,
mas que a sensacdo do passado € necessaria. Portanto, amplia-se 0 estudo sobre a Teoria
Administrativa para as varidveis sociais, politicas e econémicas que influenciaram e ainda
influenciam as transformacdes das organizagoes.

Depois de retomar esses pontos-chave, evidenciaram-se as estratégias de producéo
propostas as organizacOes decorrentes das influéncias pelas quais a sociedade tem passado.
Em consonancia com autores que tém a mudanga organizacional como tema, adotam-se as
idéias de Senge (1990), Pinchot e Pinchot (1994), Mitroff et al. (1994), Kotter (1998), Covey
(1994), Bennis (1996), Sievers (1990, 1997) e Frankl (1991, 1998), pois esses autores
fornecem estratégias de gestdo alternativas condizentes com os valores emergentes da
sociedade atual. Este capitulo ainda conta com a colaboracdo de autores sintonizados com as
tendéncias do paradigma em formacdo, mas, na maior parte, sob o olhar da cultura
estrangeira, o que deve diferir, em alguns pontos, da cultura nacional. Apesar disso, € em
muitos pontos, semelhante ao que se espera de um lider sob a dtica da cultura brasileira
Assim, usar-se-80 as premissas dos diversos autores pesguisados, entre eles alguns brasileiros,
para delinear as categorias essenciais do lider facilitador que se pretende identificar nesta
pesquisa (Drucker, 1971, 1996; Ramos, 1983, 1984, 1989; Harman, Horman, 1990; Salm,
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1993, 1996; Martins, 1995; Maynard Jr. e Mehrtens, 1995; Sievers, 1995; Wilson et al., 1995;
Wheatley, 1996; Ferguson, 1997; Capra, 1998).

E grande o impulso de considerar a Grécia antiga ou a China das primeiras dinastias o
berco das crengas que conduzem os movimentos humanos dos dias de hoje. Entretanto,
Drucker (1971) considera como marco da civilizagdo o desenvolvimento da técnica da
irrigacdo como a fonte das instituicdes sociais e politicas. A atual explosdo da tecnologia tem
grande impacto sobre a liberdade dos individuos, sobre a sociedade e sobre as ingtitui¢des
publicas, mas 0 que se presencia hoje ndo pode ser comparado a primeira grande revolucéo
tecnoldgica vivida na Mesopotamia, no Egito e na China, quando a civilizacgo prostrou-se a
irrigacdo. A introducdo de uma inovacdo tecnoldgica, a irrigacdo, foi acompanhada de
inovagOes nas &reas politica e social.

Alguns pontos especificos podem corroborar essa premissa, a comecar pela instituicéo
distinta e permanente de um governo. O governo era impessoal dentro dos moldes
hierérquicos, dando formato a uma auténtica burocracia. O homem foi, finalmente, concebido
como cidaddo. Reunir diferentes pessoas, de diferentes origens, clas e tribos, exigiu uma
distingdo clara entre o “costume e a lei e o desenvolvimento de uma sistema legal impessoal,
abstrato, codificado” (Drucker, 1971, p. 131). Também nessa época, 0 exército tomou forma.
Era preciso organizar uma defesa permanente contra o ataque das tribos nGmades do deserto e
dos bérbaros.

As classes sociais foram delineadas. Havia a classe dos trabahadores agricolas, dos
quais toda a sociedade dependia; o exército, incumbido de proteger os cidaddos; o governo,
uma classe que possuisse conhecimento, representada pelo sacerddcio. Até o século XI1X, essa
configuragdo perdurou. Concomitantemente, a cidade irrigada possibilitou a formagéo de
trabalhadores especializados. Entre os artesdos e artifices, surgiram os ceramistas, os teceldes
e 0s especidistas em metal, por exemplo. Houve, também, a especiaizacdo de escribas,

legisladores, juizes, médicos.

No passo seguinte, a producdo do excedente estabeleceu 0 comércio organizado,
trazendo consigo o comerciante, o dinheiro, o crédito e a lel “para dar protecdo,
previsibilidade e justica a0 estrangeiro, ao comerciante que vinha de longe” (Drucker, 1971,
p. 132).

A cidade irrigada proporcionou a criagéo das escolas e dos primeiros professores pela
necessidade de organizar e disseminar o conhecimento. Esse conhecimento referiase a
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construcdo e manutencéo dos trabalhos de engenharia que regularizavam a distribuicéo da
&gua e a gestdo das transagbes econbmicas que se estendiam territorialmente por muitos
quilémetros. Dai, entdo, a necessidade de registros e, conseguientemente, da escrita. A partir
desse momento, percebeu-se a natureza como algo exterior ab homem, e 0 seu governo
ocorria por leis racionais e independentes, desenvolvido segundo observacfes sisteméticas

dos fendmenos naturais.

Por fim, a cidade irrigada criou o individuo, separado da tribo, dando-lhe foco central.
Com isso, os conceitos de solidariedade e justica perpetuaram-se, nasceram as artes, 0s

poetas, as religides e os fil 6sof os.

Reunindo esses fendmenos, o autor esboca o que hoje se conhece por sociedade
moderna. Seu argumento € o de que a cidade irrigada pode ser concebida como
essencialmente “moderna’, consideradas as devidas proporcgdes, pois 0 autor escreveu sua
obra no final da década de 50, periodo em que a estabilidade e previsibilidade ainda estavam
em dta

Drucker (1971) atribui a0 avanco tecnol6gico todos os méritos da transformacéo que
se seguia. Entretanto, ndo seria a inovagdo tecnol 6gica um reflexo das transformacfes sociais
e politicas? Da prépria evolucdo da concepcdo do ser humano? Na verdade ndo é possivel
identificar um fator apenas, pois é sabido que tudo estd interligado, influenciando-se
reciprocamente, numa rede inconsitil de responsabilidade (Harman e Hormann, 1990;
Wheatley, 1992; Capra, 1998).

O século XVII é um rico momento da Histéria que presenciou grandes marcos. A
comecar por Galileu e Isaac Newton, consumou-se a revolugdo cientifica. A primeira das
revolucdes liberais’democréticas foi vista no decorrer do seculo XVII, que iria definir a
maioria dos governos do mundo. Foi nessa época que surgiram a filosofia e as instituicdes
capitalistas. Controvérsias ferrenhas na filosofia, na religido e na teoria social serviram como

fundamento para o pensamento moderno.

Harman e Hormann (1990) exploram alguns temas pertinentes ao paradigma da era
industrial do Ocidente moderno: (1) o método cientifico: tem como principais valores a
previsdo, o controle e a capacidade de manipular o ambiente fisico, € uma busca pelo
conhecimento cientifico extremamente utilitério; (2) o progresso material ilimitado: o ter, e
ndo o ser, era supervalorizado. A aquisicdo material € um dos seus valores operacionais
centrais; (3) a industrializacdo: bens e servigos eram produzidos seguindo a divisdo maxima
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do trabalho (e com a respectiva diminuicdo do seu significado) e a inser¢éo cada vez mais
elevada das méguinas em substituicédo ao trabalho humano, o que aumentaria a produtividade
e ariqueza e, supostamente, elevaria a qualidade de vida com a possibilidade de aquisicéo de
bens materiais; e, por ultimo, (4) os valores pragmaticos: os individuos sdo livres para ir a

busca dos seus préprios interesses no mercado, projetando, assim, o futuro.

Desse periodo até o desencadeamento da Revolugdo Industrial, os acontecimentos
desenvolviam-se lentamente. Com a explosdo da Revolugdo, o processo de transformagéo
organizacional despontou como uma carruagem em disparada e sem controle. Desde ent&o, as
adaptacOes passaram a ser mais que necessarias, passaram a ser emergenciais, obrigando a
mudanca do perfil das empresas a cada raiar de dia. Tais adaptacfes englobam a organizacéo
inteira, percorrendo desde a confeccdo do produto até a satisfacdo e encantamento dos
clientes, desde a utilizacdo de tecnologias avancadas de producéo até a gestdo participativa

voltada para a valorizac&o dos funcionarios de todos niveis.

Harman e Hormann (1990) citam os principais pontos que definirdo a trama do novo
tecido social:

Novas formas de organizacao: estariam apoiadas numa reestruturagcdo da economia,
sem a usurpacdo da forca de trabalho, no desenvolvimento e utilizacdo de tecnologias
adequadas, no desaparecimento da autoridade patriarcal e na consequente superacdo do
modelo burocrético, hierarquizado e centralizador de organizacdo. As mudancas que vém
ocorrendo provocam a reducdo dos cargos e niveis hierérquicos, a adocdo de equipes de
trabalho, uma nova abordagem de qualidade e um comprometimento diferente com o

desenvolvimento/treinamento das pessoas.

Novas formas de relacionamento: s&o os relacionamentos voltados para a natureza e
para a comunidade. Politicamente, voltados para uma participacio mais democrética. E o
sistema de parcerias e ndo de dominagdo. Resultam em um autodesenvolvimento, como se a

sociedade estivesse em aprendizagem constante.

Novas formas de ser: é a volta ao espiritualismo, libertando-se da subserviéncia, o
fim do controle centrado nas pessoas e 0 despontar do sentido real de responsabilidade
pessoal. E 0 caso de algumas organizagdes como a Body Shop International, Promom
Internacional, Semco, Cooperativas Mondragon, Foundation for International of Community
Assistance, entre outras.
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Para esses autores sdo as circunstancias que desencadeiam 0s processos de mudanca
na humanidade e, consequientemente, nas organizagdes. Assim sendo, tornar-se responsavel
por participar do processo de formagdo € importante tanto para transformar a pessoa quanto
para transformar a empresa. Dantas (1988) diria que a alienacdo diminui a medida que
aumenta a participacdo dos individuos em suas mais variadas manifestaces (no trabaho, no
consumo, nas forgas sociais, na rotinizagcéo, na democracia).

Ao discorrer sobre o tripé de sua “mudanca sistémica radical”, Harman e Hormann
(1990) focalizam os crescentes e complexos problemas que desafiam o0 ser humano, a grande
variedade dos movimentos politicos e sociais emergentes e a mudanca revolucionaria nos

pressupostos basicos que sustentam o paradigma social vigente.

Em quaisquer dessas esferas, espera-se do lider sua contribuicdo para a formagdo de
um ser mais participativo, criativo, universal e integro. A sugestdo de uma Paidéia por
Martins (1995) confere um redimensionamento da concepgéo de homem trabalhador. O
quadro conjuntural exige dos lideres mais qualidades de libertagdo do que opressdo, refutando
a antiga concepcdo de homem utilitarista, mecénico e dependente. A pedagogia de Paulo
Freire € oferecida como ferramenta para se acancar esse nivel de consciéncia e

desenvolvimento humano.

Anteriormente, 0 problema basico da teoria administrativa consistia em superar a
escassez de recursos fisicos e servigcos e ementares. “[...] grande parte do esforco no ambiente
de trabalho foi técnica e sociamente necessario e até inevitavel, o que ndo ocorre hoje’
(Ramos, 1984, p. 9). H4, atuamente, que se pensar em solucionar outras caréncias, ndo mais
reduzidas a bens materiais e servicos elementares, mas suprir a expectativa das pessoas em
participar ativamente na sociedade e, especificamente, nas organizacbes. Com a eliminagéo
do trabalho mais rudimentar e desnecessario, a preparacdo para o trabalho e para a
organizacdo € outra; além de desempenhar atividades bracais, necessitase de amplo

envolvimento intelectual.

A quebra das barreiras econdmicas visando a internacionaizagdo dos mercados
acentua, sobremaneira, a competicado entre as organizaces industriais, como também entre as
organizages prestadoras de servicos. Com um ambiente tdo indomével, as organizactes
precisam de pessoas que acompanhem o ritmo violento de mudancas. As organizagdes devem
assumir atitudes mais ativas diante do novo cenério, que, segundo Vergara e Branco (1995),
sdo a adaptabilidade as mudancas, a flexibilidade, a responsabilidade socia e o
comprometimento com a aprendizagem. Organizacdo e individuo necessitam urgentemente
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dessas qualidades. Os individuos que ocupam posi¢cdes de mando devem possuir habilidades
especificas, quais sgjam: (1) gerir a competitividade; (2) gerir a complexidade; (3) gerir a
adaptabilidade; (4) gerir equipes; (5) gerir a incerteza; e (6) gerir o aprendizado (Vergara e
Branco, 1995).

Essas habilidades contrapem-se a idéia mais reducionista de Martins (1995) de
simplesmente plangar, organizar, dirigir e controlar, oriunda dos autores cléssicos da
administragdo. Dessa maneira,

Parece ndo haver setor imune a mudancas. Fusdes e aguisi¢des, desregulamentacdo, tecnologia
de informac&o e competicdo internacional vém aterando a forma e dindmica das empresas
americanas. Variagbes nos padrdes demogréficos, crescente sofisticacdo do consumidor e
novas necessidades vém provocando modificaces nos mais diferentes mercados. Novas
estruturas industriais, novas aliancas estratégicas, novas tecnologias e processos e a
volatilidade dos mercados de acbes vém dterando a forma de fazermos negécios. A
competicao crescente, a reducdo do mundo a uma grande aldeia global, abertura do mercado
nos paises comunistas e a iminente solidificacdo do Mercado Comum Europeu vém aterando
amaneira de lidarmos com o0 mundo e de o mundo lidar conosco (Bennis, 1996, p. 23).

Assim como 0s consumidores em geral, os funcionarios deixaram de ser agquela massa
amorfa e sem vida para se tornarem pessoas mais participativas e exigentes (Vergara e
Branco, 1995). O que se percebe € que 0s interesses particulares sdo atingidos por meio do
trabalho. A realizagdo de um bom trabalho passou a fazer parte dos interesses individuais. O
ser humano se preocupa em realizar bem suas atividades como parte dos seus interesses
(Drucker, 1996). A concepcdo de homem vigente no contexto de Taylor e Fayol era de um
trabalhador indolente e preguicoso, que por isso, precisava de supervisdo e controle
incessantes. Essa concepgdo assumiu outros contornos e, desse modo, ndo é mais necessario

um controle tdo macante.

Os trabalhadores mais conscientes exigem tratamento individualizado, querem seu
lado espiritual plenamente desenvolvido. E dada oportunidade de autodesenvolvimento, mas
espera-se 0 comprometimento dos funcionérios com a aplicagéo dos novos conhecimentos na
organizacao. Ao lider cabe a criagdo e manutencdo de um ambiente favorével ao aprendizado,
a0 estimulo de participacdo e comprometimento dos colaboradores. Ao individuo cabe a
percepcdo da necessidade de atuaizacdo e aprendizado constantes. O ser humano é um
aprendiz por natureza, diz Senge (1990). E um pacto com o autodesenvolvimento e a auto-

realizac8o, participagdo e autonomia dos individuos.
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A necessidade de as organizacOes e demais instituicbes como o Estado e a sociedade
tornarem-se sistemas de aprendizagem ja havia sido percebida por Schon em 1971, quando da
publicacdo de seu livro Beyond Stable State. Isso contribui para a Paidéia nas organizagdes,
onde é cabivel uma educacdo/formacdo/participacdo sempre crescente e constante dos
individuos (Martins, 1995).

Seis forcas de mudancas diretamente relacionadas com o contexto organizacional
podem ser identificadas (Wilson et al., 1995). A primeira delas é o reconhecimento da
explosdo do conhecimento. 1sso ocorre pelo fato da presenca de uma revolucéo da tecnologia
da informacao, em que se dispde de uma quantidade infinita de dados num minimo espaco de
tempo. A eraindustrial da lugar a era da informacdo, por isso o conhecimento é valorizado e
torna-se um diferencial competitivo. E como o lider deve reagir a esse cenario? Captando as
mel hores pessoas e deixando que elas facam as coisas a sua maneira, ou sgja, dando poderes a
elas.

A segunda forca de mudanca € a velocidade em transformar idéias em produtos
comerciaveis, em responder as necessidades dos clientes e em realizar 0s processos internos.
Essa segunda forca parece decorrente da anteriormente enunciada. Se se dispde de
informac6es on-line, os concorrentes também acompanharéo os desenvolvimentos al cancados
— € uma questdo de tempo —, porém ha grandes beneficios em sair em primeiro lugar. Tais
beneficios revertem-se em vantagens para as organizagdes. Pesquisas demonstram que as
empresas que apostam na velocidade “sdo capazes de apresentar um desempenho
significativamente maior que outros nas suas industrias’ (Wilson et al., 1995, p. 19).

A melhoria continua é aterceira forca de mudanca. O produto ou servico, por melhor
gue €ele possa ser, ainda podera ser melhorado de alguma forma. Essa forca de mudanca esta
associada a receptividade da organizacéo em estimular seus funcionérios a sugerir melhorias e
dar idéias. Observa-se, atuamente, o grande valor dado as opinifes dos funcionérios da linha
de frente com suas contribuicdes a respeito dos processos de trabalho ou qualquer melhoria
relacionada com o produto ou o servico. Essa dedicacdo a qualidade, segundo Wilson et d.
(1995), deve se tornar parte integral do trabalho de todos os colaboradores, ndo uma atividade

a parte, extracurricular.

“V océ pode ter um carro na cor que quiser desde que sgja preto”. Esse era 0 slogan do

Ford Modelo T da industria automobilistica no inicio do século. Felizmente a realidade agora
€ outra. Como quarta forca de mudanca encontra-se 0 atendimento personalizado aos
clientes, adaptando e oferecendo aos consumidores uma imensa variedade de produtos de
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acordo com suas expectativas, cor, tamanho, sabor, modelo e assim por diante. No setor de
Servicos, pode-se averiguar o caso dos bancos: uma infinidade de servigos foi desenvolvida
para atender a diferentes segmentos da clientela, em consonancia com suas necessidades e
caracteristicas.

O preco do produto ou do servico era definido pelo custo. Agora ele é definido pelo
valor que o cliente esta disposto a pagar por €le, e o custo deve gustar-se a esse novo
orcamento. A quintaforca de mudanca € faca-o mais barato. As margens de lucro estédo mais
estreitas, mesmo porque ha grande disponibilidade de produtos semelhantes no mercado. Os
supermercados sdo um bom exemplo. A guerra de pregos € did&ria, a luta por prazos maiores
com fornecedores, equipamentos mais avancados para controle de estoque, que ja € minimo,
dispensa de pessoa para dar mais competitividade ao estabelecimento sdo estratégias para
oferecer produtos com precos menores que 0s pregos dos concorrentes.

A Ultima forca de mudanca enfoca as ateragdes da propria forca de trabalho. Os
funcionérios exigem uma nova postura da organizacdo. Eles querem mais participacdo, mais
desafios, querem um tratamento mais justo, com forte respeito aos direitos individuais. Os
estudos de Harding (apud Wilson et al., 1995), na Europa, mostram que os trabal hadores com
faixa etaria entre 18 e 34 anos de idade levam em consideracdo o interesse no trabalho,
sentimentos de conquista no trabalho e a possibilidade de tomar ainiciativa. Somos diferentes

do que costuméavamos ser.

A estrutura organizaciona também esta sofrendo modificacdes. A piramide esta dando
lugar a um desenho mais enxuto e achatado, onde ha a extingdo do nivel médio (Johnson,
1997). Ao invés de “guardides da estrutura’, buscam-se executivos e especidistas como
“arquitetos do progresso”, suas qualidades interpessoais e multifuncionais séo basicas nesse
novo contexto. O gerente tradiciona € carta fora do baraho, o lider ascende como alguém
capaz de interagir com pessoas altamente independentes e autbnomas, simplesmente como

facilitador e ouvinte, concebendo processos que envolvem e associam as pessoas.

Como vantagem competitiva, Johnson (1997) focaliza aguns pontos. Entre eles estdo
a aprendizagem continua, a capacidade inovadora, a antecipacéo das tendéncias mundiais, a
consolidacéo de aliangas para entrar em novos mercados e a terceirizagdo como adequagdo a

um plano estratégico, ndo simplesmente por proporcionar custos menores.
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Até a primeira metade deste século, ateoria e a prética da geréncia estavam ancoradas
em seis pressupostos, que se referem ao escopo, a tarefa, a posicdo e a natureza da geréncia,
assim definidos por Drucker (1971, p. 36-40):

1. “Geréncia € a direcdo de negocios, e negocios sdo uma singularidade e uma
excecao na sociedade” (p. 36). Essa visdo de sociedade era aceita sem contestacOes — era
uma visao baseada na teoria social européia do século XVII (Franca e Inglaterra), quando se
postulava a existéncia de apenas um poder central organizado, o governo nacional, aceito
como soberano, apesar de autolimitado, e niicleos sociais de familias individuais compondo o
restante da sociedade. Os negécios, encarados sob essa 6ética, sdo considerados excegéo,
vistos, entdo, como a Unicainstituicdo organizada. A geréncia estava confinada as instituices
isoladas da esfera econbmica. Geréncia e negdcios estavam interligados a atividade

econdmica, mas separados dos interesses humanos.

2. As responsabilidades sociais eram vistas separadamente dos interesses da
geréncia, como atividades que deveriam ser cumpridas fora do ambito econémico e a
mar gem do “dia normal de trabalho da geréncia’, pois estavam situadas fora do ambito
do célculo econémico. Os negdcios sao 0s Unicos a arcarem com essa responsabilidade,
ficando as univer sidades, as instituigdes gover namentais, 0s hospitais isentos de cumprir
com tal responsabilidade. Estes ficam aheios as responsabilidades sociais por ndo serem
considerados organizagdes. Mas por que as responsabilidades eram confinadas as atividades
econdmicas? Porque tais atividades diferem drasticamente de outras atividades humanas, e 0
lucro é considerado uma imposicdo do capitalismo e ndo uma necessidade intrinseca a
qualquer atividade econémica.

3. A tarefa da geréncia € mobilizar as energias da organizacdo para o
cumprimento das tarefas conhecidas e estabelecidas. Podemos comprovar isso pela
eficiéncia em dar continuidade ao que esta sendo feito e pela adaptacdo a mudancas
externas. “Empreendimento e inovacdes — com excecdo de pesquisas sistemaéticas —
situam-se fora dos principios da geréncia” (p. 38). A preocupacado quando do surgimento da
geréncia era simplesmente a organizagdo grande e complexa para a producéo e distribuicéo. O
fator impulsionador para isso foi a emergéncia em solucionar os problemas de coordenacéo
entre 0 pessoal, de comunicagdo entre os empregados, de hierarquia e responsabilidade na
companhia de estrada de ferro, uns 50 anos depois de inventarem a locomotiva a vapor. O

foco da geréncia era direcionado para a adaptabilidade, reflexo da realidade da economia
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daguele meio século, sem preocupacdo nenhuma em inovar, “e capacidade para fazer melhor
em vez de coragem para fazer diferente” (Drucker, 1971, p. 38), pois havia continuidade
tecnol6gica e empresarial, e a énfase dada a funcéo do manager era voltada ao fazer interno,
em detrimento da fungéo inovadora e empreendedora.

4.“E o trabalhador manual — especializado ou n&o — que se constitui em interesse
da geréncia, como recurso, como centro de custo e como um problema social e
individual” (p. 39). O trabalhador, tal como a Revolugéo Industrial seccionou, veio a ser
produtivo gracas aos estudos de Frederick W. Taylor, ao tornalo semi-especializado das
industrias. Até a Segunda Guerra Mundial, o interesse era a produtividade e a geréncia do
trabalhador manual. Com seus estudos, a geréncia pdde dedicar-se, no periodo pos-guerra, a
conversao dos imigrantes rurais em trabal hadores manuais rentaveis para as industrias.

5. A geréncia encontra-se separada dos valores culturais e convicgdes individuais,
entretanto ela é exercida no interior de um ambiente nacional, permeada por uma
cultura, um codigo legal e uma economia nacionais. Os trabahos de Taylor e Fayol
refletiam essa suposicdo — eles defendiam seus principios como universais, cléssicos. Até
mesmo o0s estudiosos da escola de relagbes humanas acusavam Taylor por sua fata de
cientificidade, ndo pela concepcéo da existéncia de uma “ciéncia objetiva’, isenta de qual quer
cultura. Eles ainda ignoraram as descobertas de seus colegas, os antropélogos culturais. E
guando os fatores culturais foram sendo tomados como relevantes para a geréncia, passaram a
ser considerados obstaculos. Ja o Estado nacional e sua economia eram vistos como o habitat
natural de toda e qualquer empresa de negdcios, como o fez toda a teoria politica, lega e

econdmica.

6. “A Geréncia é o resultado do desenvolvimento econémico” (p. 40). No oriente,
essa premissa deu-se inversamente, mas no ocidente o surgimento da geréncia € explicada
tradicionalmente em grande parte como um mito. Até os dias de hoje, os livros trazem o
crescimento da peguena empresa e a incapacidade do seu proprietario em continuar a conduzi-
la sozinho como a causa do estabelecimento da geréncia. Contudo, a geréncia deriva das
grandes empresas, j4 grandes de nascenca, € que ndo poderiam sé-lo de outra forma, as
estradas de ferro em particular, as companhias de navegacdo a vapor, 0 servigo postal, as

usinas de aco e os grandes magazines. As fébricas de fiacdo e os bancos sdo exemplos de
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empresas gue surgiram pequenas e a geréncia constituiu-se apenas mais tarde, comegando
pelo modelo do chefe Unico. Desse modo, a geréncia era, antes, uma resposta as necessidades,

vista reativamente, e ndo criadora de oportunidades.

Drucker (1971) reconhece a reducdo até certo ponto simplista de suas colocagdes, mas
defende a veracidade delas no que tange a formacao béasica da teoria e da prética gerencial. Os
pressupostos apresentados servem para corroborar 0 modelo utilitario coercitivo (Etzioni,
1961) preponderante nas organizagdes mais primitivas. Do mesmo modo, para acompanhar as
novas realidades que se formavam na metade do século XX, quando imprimiu suas idéias na
obra referenciada, o autor contrapde sei's outros pressupostos para a geréncia contemporanea.

1. A sociedade esta amplamente servida de organizacfes. Estas constituem regra
e nao excecdo como empreendimento importante de uma sociedade desenvolvida. As
organizacOes pluridimensionais prevalecem sobre as pequenas unidades familiares. A
geréncia assume proporcao social central na sociedade. A geréncia de negdcios torna-se
preocupacdo primordial de instituicdes presentes na sociedade. Desde hospitais a igrejas
apelam para uma profissionalizagdo da funcéo gerencial, visando assegurar que sgjam geridas
como empresas de negdcios.

2. As organizacdes devem ser responsaveis pela qualidade de vida, convertendo-a
em uma oportunidade de lucro para a organizacdo. A qualidade de vida traduz-se pela
satisfacdo de valores sociais basicos, convicgbes e propdésitos, constituindo um objetivo
superior das atividades normais das organizagdes, ao invés de excluir as
responsabilidades sociais das atividades precipuas em funcionamento na empresa. Os
valores e aspiragbes do individuo devem ser transformados em energia e desempenho
organizacional. Os objetivos pessoais sd0 convergentes aos da organizagdo, e, segundo
Drucker (1971), os primeiros prevalecem sobre os segundos. E possivel perceber que essa
assertiva passou a ser uma constante das organizagdes quando antes era apenas excegao.

3. A inovacdo empreendedora terd papel relevante na geréncia e acabara se
transformando na esséncia do seu trabalho. N&o serd possivel consideré-la
separ adamente da geréncia. O autor previa uma aceleragdo na inser¢éo de inovagoes, tanto
no campo social quanto no campo técnico. “E ao contrério do Ultimo século, a inovagdo no
século atual seré cada vez mais baseada no conhecimento, sgja ele de qualquer natureza, em
vez de apenas sobre a ciéncia’ (Drucker, 1971, p. 45). A inovagdo agrega vaor ao produto,

principalmente nas fases de desenvolvimento e langamento dos novos produtos, processos e
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servicos. Isso faz com que as organizacOes dirijam seus atos a inovacgdes rdpidas e continuas.
As organizacOes terdo que ver a mudanca como oportunidade e resistir a continuidade.

4. A nova realidade da geréncia aponta o declinio do trabalhador manual para a
ascensdo do trabalhador do conhecimento produtivo. Retomase a juncdo entre
plangamento e execucdo, divorciados pela Administracdo Cientifica de Taylor. O trabalho
com base no conhecimento derruba a idéia da “melhor maneira’ de executar uma tarefa. A
maneira como se faz o trabalho depende, sobretudo, do individuo, principalmente porque
domina o saber pararealizé-lo.

5. Pode, sim, existir uma “disciplina” universal da geréncia, que parte de seus
instrumentos, técnicas, principios e conceitos para servir ao mesmo proposito em toda e
gualquer sociedade desenvolvida, entretanto ela depende sobremaneira da cultura, do
sistema de valores e convicgOes da sociedade que a permeia. “A geréncia precisa, na
verdade, tornar-se o instrumento através do qual a diversidade cultural possa vir a
servir aos propoésitos da humanidade. Simultaneamente, a geréncia esta sendo cada vez
menos praticada dentro dos limites de uma cultura, legislagdo ou soberania nacionais,
mas ‘multinacionalmente’” (p. 47). A geréncia deve usufruir a heranca cultural especifica de
um povo como fator diferencial para obter éxito no processo produtivo e aprimorar 0
desenvolvimento social e econdmico. A geréncia terd que ser considerada, por isso, tanto
ciéncia, descobertas que podem cientificamente ser testadas e validadas, quanto humanidade,
sistema de conviccdo e experiéncia. O autor antevia que as fronteiras econdmicas seriam
ultrapassadas, afirmando gque os negdcios estdo se tornando “a Unica instituicdo que exprime a
realidade de uma economia mundia e de uma sociedade especializada universal” (Drucker,
1971, p. 48). Com a globalizagdo, a profecia da internacionalizagdo dos mercados se

concretizou.

6. O desenvolvimento econdmico e social é resultado da geréncia. O Japdo € um
exemplo do que uma boa geréncia é capaz de fazer por um pais. Em 25 anos, tornou-se um
pais desenvolvido e, sob alguns aspectos, como o da afabetizacdo, 0 mais desenvolvido. O
desenvolvimento “é antes uma questdo de energias humanas do que de prosperidade

econdmica. E gerar [estimular] e dirigir as energias humanas € atarefa da geréncia’ (p. 48).
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Passadas trés décadas de sua exposi¢ao, € possivel dizer que 0s pressupostos realmente
se confirmaram. Fica claro que a geréncia é vista como um catalisador da produtividade em
um meio pluraistico de organizagbes e isso se materiaiza por meio da expressdo das
convicgdes e valores basicos dos individuos, bem como por empreendimentos mensuraveis.
“Cada vez mais [a geréncia] sera responsavel pela qualidade de vida de uma sociedade, tanto
guanto por seu padréo de vida® (Drucker, 1971, p. 49). Novamente: a organizacdo deve, sob a
coordenacdo da geréncia, maximizar as potencialidades humanas, “tornar produtivos os
recursos humanos, fazer as pessoas trabalharem juntas, levando para uma tarefa comum suas

habilidades e conhecimentos individuais’ (Drucker, 1971, p. 103).

O quadro a seguir confronta os pressupostos da geréncia do inicio do século e da

geréncia contemporanea.

QUADRO 12. PRESSUPOSTOS ANTIGOS E CONTEMPORANEOS DA TEORIA E
PRATICA DA GERENCIA

Geréncia Pressupostos antigos Pressupostos contempor &neos

Escopo Fazer com que as normas estabelecidas | Amplia-se para melhorar a qualidade de vida
sgjam cumpridas afim de atingir a dos seus colaboradores. Preocupa-se com
eficiéncia organizacional. eficiéncia, eficacia e efetividade.

Tarefa Enfase no trabalhador manual como A capacidade intelectual dos colaboradores é
recurso produtivo. considerada um diferencial competitivo e é

estimulada constantemente.

Posicdo Geréncia é adirecdo de negocios, e A sociedade estd amplamente servida de
negocios sao uma singularidade e uma organizacOes. A geréncia assume proporcao
excecao ha sociedade. socia central na sociedade.

Natureza | A geréncia encontra-se separada dos Depende sobremaneira da cultura, do
valores culturais e convicgles sistema de vaores e convicgles da
individuais. sociedade que a permeia.

A geréncia € o resultado do
desenvolvimento econdmico.

FONTE: Drucker, 1971.

A evolugdo das concepcdes que envolvem as organizagdes estdo reunidas no quadro
apresentado a seguir. Nele, Harman e Horman (1990) apontam O rumo que as novas

organizactes devem tomar.
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QUADRO 13. A EVOLUCAO DAS ORGANIZACOES

A EVOLUCAO DAS ORGANIZACOES

Referénciade |1. Reativa 2. Sensivel 3. Proativa 4. Novo Par adign!a
Tempo Passado Presente Futuro Fluir
Foco Difuso Enfase na Enfase nos Qualidade; crescimento
producdo resultados pessoal
Plangiamento | Justificativas; pouco | Planos para Estratégico Evolugdo guiada pela
plangjamento situagles intuicdo
previstas
Modalidade de | Punitiva Adaptativa Plangjada Programada
mudanca
Administracdo | Decisdesimplantadas | Por meio de Por alinhamento | Oferece visdo e
de cimaparabaixo; | coordenacdo lideranca
punicdes previstas
Estrutura Fragmentada Hierarquica Matriz Redes autodirigidas
Per spectiva Autocentrada; Desempenho em | Eficiénciada Cultura; nagdo; mundo
individual pessoal equipe organizagao
M otivacdo Evitar dor; Recompensasde | Contribuicdo e Auto-realizag8o pessoal
presumida recompensas status e reconhecimento
imediatas econdmicas
Desenvolvi- Continua Coeso Sintonia com o Continua transformag&o

mento por meio
de

sobrevivéncia

bem-estar do todo

Comunicacgdo

Ordens e incentivos
de cima para baixo

Decima, alertae
retornos de baixo

Livre fluxo entre
0s niveis superior
einferior

Comunicagao por
empatiaem toda arede

Lideranca

Compulsoria

Por exortagdo

Pela estipulagéo
de um propésito
coletivo

Pelo fortalecimento de
todos

FONTE: Harman e Hormann, 1990, p. 178.

A seguir, destaca-se a proposta advinda de Pinchot e Pinchot (1994) como uma

alternativa a organizacéo burocrética em que se estimula ainteligéncia organizacional.
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4.1 A Organizacéo Inteligente

Gifford e Elizabeth Pinchot (1994) propdem uma reestruturacdo organizacional capaz
de absorver com flexibilidade e inteligéncia as intempéries da incerteza e da transformacéo. A
area produtiva tende a ser totalmente automatizada, isentando as pessoas das tarefas rotineiras
para se dedicarem aguelas atividades que exigem mais criatividade e intuicdo. A organizacéo
inteligente sustentada pelos autores é acancada na medida em que a inteligéncia de seus
membros € estimulada. A estrutura burocrdtica ndo permite o desenvolvimento das
inteligéncias pessoais, muito menos da inteligéncia da organizacdo, devido aimportancia dada
aos métodos de controle e regulagdo. Para ativar a inteligéncia, a criatividade e o
relacionamento interpessoal, € necessaria a existéncia de relacionamentos solidos,
responsabilidade pessoa e flexibilidade de pensamento e acéo, fatores esses inconcebiveis nas

organi zacOes burocrdticas.

As andlises de Pinchot e Pinchot (1994) contemplam a lacuna existente entre a
educacdo universitaria e técnica e as expectativas e necessidades do mercado. O que e como
se ensina esta voltado, ainda, para uma realidade ja superada, em que ndo ha a preocupacao
em despertar os individuos para um ambiente competitivo e dindmico como o atual. Destarte,
as organizacOes assumem a responsabilidade de preparar e desenvolver seus funcionarios para

0s exigentes requisitos do mercado, trazendo a educacdo para 0 ambito organizacional.

Tais pesquisadores concedem sete condicbes para emergir a inteligéncia
organizacional e, seguindo as tendéncias do novo paradigma, essas condigdes estdo
interligadas, comprometendo o atingimento da organizacdo inteligente, caso tais condicoes
sgam implementadas separadamente. Seis das sete condi¢cOes estédo agrupadas em dois
alicerces: aliberdade de escolha e a responsabilidade pelo todo. A dltima condicdo da suporte

as demais, que podem ser assim representadas no quadro a seguir.
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QUADRO 14. CONDICOES PARA CONSTRUCAO DA ORGANIZACAO INTELIGENTE

LIBERDADE DE ESCOLHA RESPONSABILIDADE PELO TODO
Verdade e direitos difundidos Igualdade e diversidade
Liberdade de iniciativa Redes de aprendizado voluntario
Equipes autbnomas Autogestdo democratica

Governo central limitado

FONTE: Pinchot e Pinchot, 1994, p. 72.

Esse diagrama demonstra a presenca de um paradoxo: liberdade e vinculagdo.
Liberdade para agir com “ato grau de autonomia individual e grupal que promova o
compromisso e a iniciativa pessoais’ e vinculagdo para agir com “um ato grau de
interligacdes dentro e fora do grupo para levarem em conta a realidade mais ampla’ (Pinchot

e Pinchot, 1994, p. 71).

A burocracia, extremamente eficiente em ambientes estéveis e previsiveis, ndo atende
mais aos requisitos da sociedade atual. As caracteristicas evidenciadas no capitulo referente as
teorias administrativas demonstraram que tais caracteristicas levam a uma série de disfungdes.
Enquanto as organizacGes protegiam-se do ambiente externo e permaneciam invulneréveis
pela auséncia de competitividade, a burocracia resolvia todos os seus problemas, e suas
disfungdes eram perdoadas. Mas a partir do momento em que a concorréncia torna-se

acirrada, a propria natureza do trabalho muda seu aspecto.

O quadro a seguir sistematiza os pontos fortes e fracos da burocracia e o que pode
substitui-la. Pinchot e Pinchot (1994) tracam um paralelo entre os fatores motivadores do
sucesso da burocracia nos seus tempos aureos, a razéo de seu enfraguecimento e o que podera

substitui-la.
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QUADRO 15. O TRIUNFO, O FRACASSO E UMA PROPOSTA ALTERNATIVA
PARA A BUROCRACIA

Oqueéa Por quetriunfou outrora Por que néo O que a substitui
burocracia funciona mais
Cadeiade Trouxe umaordem simplese | E incapaz de lidar Visbes e valores.
comando em grande escala. com acomplexidade. | Equipes (autodirigidas).
hierérquica Os chefes trouxeram aordem | O dominio ndo é a Coordenagdo horizontal.
pelo dominio de seus melhor forma de obter | Redes informais.
subordinados. ainteligénciada Escolhalivre.
organizagéo. I ntraempreendimento.
Especializacdo Produzia eficiéncia por meio | N&o proporciona Especialistas
Organizagao por | dadivisdo do trabal ho. comunicagdo multiqualificados e
funcdo Focalizavaainteligéncia. interfuncional intraempreendimento.
intensiva e Organizacdo em redes
coordenacdo continua | mediadas pelo mercado.
entre colegas.

Regras
uniformes

Criava uma sensacédo de
justica.

Continua precisando
deregras, mas de

Direitos assegurados.
Instituicao daidéiade

Estabel ecia claramente o regras diferentes. liberdade e de comunidade.
poder dos chefes.
Procedimentos | Proporcionava uma memoria | Responde lentamente | Autodirecéo e
padronizados organizacional incipiente. amudanca. autogerenciamento.
Foi capaz de aproveitar N&o lidabem coma | For¢cado mercado e da
trabalhadores ndo- complexidade. comunidade ética.
qualificados. N&o estimulaa
Sobrepujou os habitos interconexao.
antigos.
Umacarreirade | Compravaalealdade. Menos gerentessdo | Uma carreira de competéncia
avangos Supria a continuidade da elite | necessriose aforca | crescente.
hierérquicos de gerentes e de profissionais | de trabalho mais Uma rede crescente para que
especializados. qualificada espera mai's coisas sejam realizadas.
promogoes, portanto | Remuneragdo maior
nao ha espaco compativel com o nimero
suficiente para o maior de capacidades.
avanco.
Relactes Forca reduzida do nepotismo. | Servigos intensivos de | Relacionamentos estreitos
impessoais Ajudava os lideres aimpor formacao exigem com apessoaintegral.

umadisciplinarigidae a

relacionamentos

Opcoes e dternativas.

tomar decisdes duras. profundos. Forte motivacdo por
resultados.
Coordenacao de | Fornecia orientagdo aos Os empregados Equipes autodirigidas.
cima trabal hadores nédo- treinados estéo Comunicagdes horizontais e
qualificados. preparados para o colaboragéo.
Supriaa supervisdo intensiva | autogerenciamento.
exigida pelarapida

rotatividade em servicos
monaétonos.

FONTE: Pinchot e Pinchot, 1994, p. 41-42.
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A natureza do trabalho passou, nas Ultimas décadas, de estdvel para mutante. Alguns
aspectos podem ser evidenciados nesse sentido. Em consonancia com Pinchot e Pinchot
(1994), o trabalho que antes ndo exigia nenhuma qualificagdo hoje requer conhecimento
técnico. A matéria-prima dos trabalhadores passa a ser a informacdo para o dominio de uma
vasta gama de conhecimentos. Esse aspecto leva a um outro ponto: se o trabalhador possui
profundo conhecimento técnico, 0 seu superior ndo pode lhe dar mais ordens como a um
trabalhador bracal de antes, entdo esse novo trabalhador precisa agir com ato grau de
autonomia e autodiregdo, sem um controle acirrado que | he restrinja as agdes e iniciativas. E a

reconceitualizacéo do papel e dafuncéo do gerente.

A segunda questdo da natureza mutante do trabalho é a transferéncia do trabalho
baseado em tarefas repetitivas e sem sentido para o florescimento de tarefas inovadoras e
desafiadoras, com as quais as pessoas sintam-se satisfeitas pela dedicacdo dispensada. Séo
tarefas que dao ao individuo a possibilidade de expressdo da sua subjetividade, dando margem

a0 seu talento.

A transi¢do do trabalho isolado e individual para o trabalho em equipe agrega valor,
principalmente quando a matéria-prima é a informagdo. As pessoas, em conjunto, conseguem
otimizar o uso das informacbes quando essas sdo disseminadas macicamente e vistas
interconectadas com tantos aspectos quanto possiveis de visuaizar. O trabalho em equipe
candliza a “inteligéncia de cada membro em apoio a0 propdsito e aos objetivos da
organizacaéo” (Pinchot e Pinchot, 1994, p. 37).

A reorganizagao do trabalho por projeto substitui o trabalho funcional. 1sso permite a
resolucéo dindmica de problemas ou o aproveitamento de oportunidades. Esse trabalho por
projeto requer, geramente, uma equipe interdisciplinar, 0 que, mais uma vez, acaba por
eliminar o controle incansavel do chefe imediato, pois os especialistas que a compdem, por
seu ato grau de conhecimento e comprometimento, acabam por autodirigir-se. A
interconexdo dos problemas exige que tais especialistas sgjam também eximios generalistas,
para serem capazes de integrar pontos de vista diferentes. Nesse instante, a intervencdo de um
chefe desavisado pode arruinar a unido da equipe caso ele ndo saiba respeitar as decisoes
tomadas por seus membros, pois 0s integrantes da equipe sd0, a0 mesmo tempo, 0s

planejadores e os executores (Pinchot, 1989).

O quinto aspecto evidenciado na obra dos Pinchot (1994) é a transicdo da qualificacdo

Unica para a multiqualificagdo dos funcionérios. Os individuos passam a aprender e a redlizar
mais tarefas. “Com uma forca de trabalho multiqualificada, quando surge um gargalo, quer
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devido ao absenteismo ou a um surto repentino de certo tipo de trabalho, alguém pode entrar
em acdo e manter as coisas em funcionamento” (Pinchot e Pinchot, 1994, p. 39). O que
ocorria na burocracia era 0 apego demasiado a Unica tarefa readlizada, sem qualquer
envolvimento com as demais atividades do departamento ou da segéo.

O poder centrado nos chefes migra para o poder centrado nos clientes. Mais do que
nunca, os clientes tém lugar de destaque no funcionamento das organizactes — eles devem ser
atendidos prontamente e de forma personalizada e flexivel, a comegar pelos clientes internos.
A adaptacdo répida das organizacOes para atender as necessidades dos clientes ndo era
concebida nas burocracias, em que esse gigante adormecido sonhava com grandes segmentos

de mercado, sem precisar fazer muito esforgo, ja que nada 0 ameacava.

E, por ultimo, o aspecto transitorio da natureza do trabalho deixa de ser coordenado de
cima para ser coordenado pelos colegas. Os sistemas de controle estdo muito sofisticados para
que alguém fique supervisionando de perto o trabalho de outrem. A comunicacdo entre 0s
colegas deve ser o mais direta possivel, sem intermediarios, o que reduz tempo e deturpacao
nas informagbes, pois o volume necess&io de comunicagdo interfuncional é imenso.
“Atualmente, as nossas tarefas complexas e que exigem um alto grau de conhecimento e
inteligéncia nos impelem a relacionamentos estreitos, abertos, honestos e mais igualitarios.
Porque a ‘organizacdo’ diz respeito a forma como estruturamos 0s nossos relacionamentos,
essas hovas realidades mudardo completamente as nossas idéias sobre os métodos e os
padrdes de organizacdo” (Pinchot e Pinchot, 1994, p. 42). Essa citagdo parece resumir o que
Ramos (1984, 1989), Sam (1993, 1996) e Chanlat (1992) defendem: a permissdo na esfera
organizacional do exercicio da multidimensionalidade humana. Essa transicdo da abertura

para que aquel as sete condicdes anteriormente citadas possam ser colocadas em prética.

Em se tratando de lideranca, ha um enfoque especifico dado aos lideres, que é o
desafio da criagéo de uma comunidade nas organizagoes inteligentes, sendo esta um padréo de
relacionamento construido com o decorrer do tempo. Para o estabelecimento da comunidade,
ha que se criarem relacionamentos por uma rede de interdependéncia, assisténcia e propositos
comuns que una o sistema inteiro. O lider deve orientar o sistema em direcdo a igualdade,
removendo cada sinal de hierarquia. Outra atribuicdo que compete ao lider na construgdo da
comunidade é gjudar 0 grupo a encontrar um proposito comum claro e edificante, que tenha
significado para cada membro da organizacdo. Enfim, o lider € o responsavel direto pela
criagéo e pelo fortalecimento da comunidade no ambiente organizacional (Pinchot e Pinchot,
1994).
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Dentro das sete condicdes necessérias para 0 surgimento da organizacdo inteligente,
pelo menos a Autogestdo Democrética deve ser destacada. Essa condicdo esta ligada ao
conceito de democracia, pela qual todos podem exercer sua livre escolha como individuos e
como membros de equipes. “Se um sistema concede as pessoas comuns o0 controle da
estrutura e dos eventos, ele é democrético. Porém, essa também poderia ser uma definicéo
razoavel de auto-organizacdo: na medida em que as pessoas detém o controle, estéo
organizando asi proprias’ (Pinchot e Pinchot, 1994, p. 321).

NoOs processos participativos, os membros de uma organizacdo podem exercer sua
lideranca. A autonomia de que dispdem permite a integracdo da organizagdo em rede, pois
todos se elevam as funcdes de lideranca e de responsabilidade compartilhada. H& um requisito
basico na concessdo de liberdade aos membros das organizagdes: que a rede livre e auto-
organizadora composta por seus membros “possa se conhecer e se aperfeicoar pela integracéo
de muitos pontos de vista e das informagdes de muitas pessoas’ (Pinchot e Pinchot, 1994, p
326). Para integrar 0 sistema, a lideranca 0 mantém aberto a energia e as idéias internas e
externas, e, portanto, a renovacdo continua. Outro aspecto decisivo da lideranca sera ter uma
postura favoravel a educacdo, ao aconselhamento e a facilitagdo, para implementar a
democracia participativa (Pinchot e Pinchot, 1994). Nesse modelo de mudanca
organizacional, a estrutura burocrética ndo desaparece, mas sofre uma reconceitualizacdo, em
gue a inteligéncia de todos é fundamental para a construcdo de uma organizacdo capaz de
sobreviver a um ambiente de grandes alteracoes.

Outra possibilidade, que possui grande aceitacdo nos meios académico e
organizacional, é a proposta de Peter Senge (1990). Senge concretizou a meté&fora de Donald
Schon (1971), no sentido de tornar as institui¢cdes e a sociedade sistemas de aprendizagem, de
aprender a aprender. Senge (1990), seu discipulo contemporaneo, sugere para as organi zagcdes
cinco disciplinas, que as colocam em constante aprendizagem.

4.2 A Organizacdo em Aprendizagem

Esta proposta considera a aprendizagem como parte da natureza humana e ressalta as
mais altas aspiragdes do ser humano. A aprendizagem e as aspiragdes podem vir a ser
exercitadas e atingidas no ambiente organizacional.
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A primeira das cinco disciplinas desenvolvidas é a maestria pessoa e toca o ser
humano pelo seu lado espiritual; preocupa-se em desenvolver a paciéncia, em concentrar
energia e a ver a realidade de modo mais objetivo. Essa disciplina é baseada no crescimento
espiritual, que nos permite viver em consonancia com nossas aspiragdes mais elevadas. O
desenvolvimento da maestria pessoal da-se pelo estabelecimento de um objetivo maior de
vida separado dagueles ligados a ganhos materiais. As pessoas gque possuem maestria pessoal,
segundo Senge (1990), percebem a realidade do momento a seu favor e ndo contra. Elas
conseguem interagir com as for¢cas da mudanca e ndo simplesmente resistir, tendo uma
postura reativa; ndo se conformam com 0s acontecimentos e buscam o0 seu questionamento

constante para um esclarecimento maior.

O dtruismo faz parte das pessoas repletas de maestria pessoal, mas ha espaco,
sobretudo, para a expressdo da proépria individualidade. Dentro das organizacfes, essas
pessoas podem exercer seu poder de escolha com consciéncia critica (Freire e Betto, 1985),
baseadas na ética da conviccdo e ndo exclusivamente na ética da responsabilidade (Ramos,
1983).

A segunda das cinco disciplinas engloba os modelos mentais, que moldam a viséo de
mundo. S&o crengas e valores profundamente arraigados, que se absorvem desde a mais tenra
idade e sdo consolidados com o passar dos anos e que, por fim, formam as percepcdes que as
pessoas tém da realidade. Essa disciplina deve ser profundamente trabal hada nas organizactes
gue amejam estar em constante aprendizado, pois 0s modelos mentais s80 0S responsaveis
pelo modo como os individuos interagem num ambiente que exige mudancas, que muitas das
vezes sao posturas fragmentadas, incompl etas e resistentes.

Devem ser difundidos valores e condutas que levem os individuos a enxergar as mais
diversas situagdes sem os filtros habituais, que o impedem de fazer conexdes com tantas
outras facetas da realidade.

Visdo compartilhada é a disciplina que cria uma identidade entre os membros da
organizacdo e cria um sentido de missdo congregando as pessoas em busca do acance dos
propdsitos organizacionais. Ela transmite a imagem de como a organizacdo pretende ser,
promovendo um compromisso genuino e comungando valores (Menegasso, 1998). A visdo
compartilhada deve causar um comprometimento efetivo entre os membros da organizacéo e

0s objetivos perseguidos para concretizar aimagem que se desenhou para o futuro.
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Contudo, para que esse engagamento sga realmente verdadeiro, os objetivos
organizacionais devem expressar também os objetivos individuais de seus membros. 1sso sO
pode ocorrer se lhes for permitido exprimir seus desejos a outrem, dividindo seus sonhos uns
com 0s outros, o que pode resultar no surgimento de novas idéias e em um estimulo a

participacao intensa com mais entusiasmo e energia.

Para alinhar os objetivos do grupo, evitando o desperdicio de energia, e desenvolver a
capacidade de criar os resultados desgjados em equipe é que foi designada a disciplina
aprendizagem em equipe. O didogo € uma poderosa ferramenta para as pessoas trocarem e
aprimorarem suas idéias. Com o crescente desenvolvimento do aprendizado em equipe, 0s
membros que dela fazem parte também se esclarecem e se desenvolvem com base na
participacdo, pois esse € um espaco realmente igualitério, onde as trocas sdo baseadas na
confianca.

I nterconectando as quatro disciplinas acima descritas, esta a quinta disciplina, que € o
raciocinio sistémico. Essa disciplina leva em conta a interdependéncia de cada disciplina,
percebendo que ndo é possivel desenvolver uma das disciplinas sem abarcar qualquer uma das
outras, pois a aprendizagem da organizacdo decorre de fatores multiplos. Pessoas
comprometidas com sua maestria pessoal ndo vao ainhar seus objetivos com os da
organizacdo se ndo quebrarem seus modelos ultrapassados e ndo possuirem uma Visao
compartilhada. A aprendizagem em equipe ndo pode ser sistematizada se seus membros néo
estiverem conscios da maestria pessoa que precisam cultivar. Esses sdo alguns exemplos do
inter-relacionamento das cinco disciplinas que compdem a organizagdo em aprendizagem.

A transformagdo organizaciona de maior énfase refere-se ao fato de a organizago vir
a abrigar, também, a racionalidade substantiva, por isso ha a mudanca de valores que ateram
a atuacdo do lider, deixando de lado as tarefas de supervisdo e controle, para exercitar 0
compartilhamento de valores entre os seus funcionérios. A reflex&o € necessaria para entender
arealidade como um todo, dai aimportancia de um programa que vise ao desenvolvimento de
uma consciéncia critica nas pessoas. O desenvolvimento da reflexdo e da consciéncia critica
dentro das burocracias |leva ao desgaste do poder e da dominacéo baseada na coercitividade. O
conhecimento € desenvolvido a partir das informacbes devidamente refletidas pelos
individuos, pois somente a posse de informagdes ndo da poder ao lider formal, se ele ndo

possuir também a capacidade de interpreté-la e inferir a partir de tais informacdes. Destarte,
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as alteragdes na estrutura sdo advindas dessa nova consciéncia, e ndo o contrario, quando se
pretende mudar a organizagéo, impondo-se novas tecnologias e formas de gestdo sem que os

individuos passem pelo devido preparo.

Grande parte dos problemas decorrentes nas organizaces que envolvem ineficiéncia
de decisbes e baixa produtividade é conseqgiiéncia de conflitos éticos entre os tomadores de
decisdo e os trabahadores. “A sociedade organizada impde ao individuo, por meio da
identificagdo, 0 esquema de valores sociais em lugar de seus motivos pessoais. Uma estrutura
organizada é socialmente (til na medida em que o modelo de identificacdo que cria produz
uma correspondéncia entre os valores sociais e 0s valores da organizagdo” (Ramos, 1983, p.
58). Ou sgja, muitas vezes a ética da responsabilidade que orienta a organizacdo € divergente
da ética da convicgdo dos individuos que a compdem. Desde que haja uma maior abertura ao
exercicio dos valores das pessoas na organizacao, 0 controle externo sera desnecessario, pois

0s interesses irdo coadunar-se e aracionalidade em seu sentido pleno estard em acéo.

E nesse momento que se percebe a importancia dos programas educacionais para
aflorar nos individuos a consciéncia critica e 0s novos valores compativeis com a inquietante
realidade de hoje, porque € um fato quase impensavel que a consciéncia critica surja
espontaneamente nos individuos. A organizacdo precisa tomar para S a responsabilidade de
promover o crescimento pessoal de seus funcioné&rios via um aprendizado permanente. De
forma subjacente a essa idéia, o individuo deve estar disposto e aberto ao aprendizado. Ele
ndo deve ser necessariamente formal, mas pode recorrer a conhecimentos genéricos que
aumentem a capacidade de abstracéo e conexdo, entendendo o imbricado funcionamento da
vida (Capra, 1998).

A importéncia do aprendizado € acentuada quando a educacdo formal esta voltada para
areas técnicas — engenharias, administracdo, computacdo e programas de salde. Essas areas
normalmente trazem lucros imediatos, entretanto ndo contribuem para um crescimento do
individuo como ser humano (Bennis, 1996). Nas suas pesquisas, Bennis (1996) confirma que
a educagdo informal deve ser tdo trabalhada quanto a formal. Em ambas n&o se deve fazer as

Coisas porque os outros fazem, mas porque faz sentido para cada pessoa.

A proposta de organizacdo que aprende exige uma nova visdo de lideranca. Senge
(1998) observao lider e o gerente.
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A postura do gerente em uma organizacdo deve ser de constantes questionamentos de
todos 0s assuntos concernentes a organizacdo, desde sua estrutura até suas metas. Ao adotar
as cinco disciplinas da organizacdo em aprendizagem, a acdo do gerente continuard a ser
critica, porém incisiva e ndo incessante. Sua dedicacdo estara voltada para a reflexéo,
conceitualizacdo e para a andlise de assuntos complexos. Voltar seus esforgos para uma agéo
reflexiva deve ser uma atividade constante, para ndo incorrer no erro de tomar atitudes
inconscientes. E pensar naquilo que se faz enquanto se esta fazendo. Essa € uma maneira de
se manter sempre uma posicdo de aprendiz. Senge (1998) supde que a dedicacdo do gerente
para refletir, modelar e definir os processos de aprendizado serd muito maior e exigird um

profundo comprometimento com a aprendizagem.

A visdo tradicional de lideres, que os define como pessoas com qualidades especiais
gue determinam o caminho, que tomam decisdes fundamentais e que energizam as equipes
(Senge, 1998), baseia-se numa visdo individualista e fragmentada de mundo. Prevalece o mito
do heréi salvador a dianteira das situacdes. A raiz dessa visdo estd na consideracdo de um ser
humano limitado, dependente, incapaz de conduzir a si préprio ou de dominar as forcas da

mudanca. E isso s poderia ser sanado por um grande lider.

Nas organizacOes em aprendizagem, o lider deve assumir uma funcéo de projetista,
de regente e de professor. Nas trés situagOes, ele deve estar disposto a expandir
continuamente as capacidades das pessoas com vistas ao aprendizado por meio das cinco
disciplinas.

Projetista € para agir nos bastidores, projetando as politicas, as estratégias e 0s
sistemas da organizagdo. E uma tarefa integradora, aglutinando todas as varidveis que atuam
em determinada situacdo. O lider projetista deve integrar a visdo, os valores e propdsitos, o
pensamento sistémico e 0s modelos mentais, ou sgja, as cinco disciplinas impulsionando as

organizagOes rumo a aprendizagem.

Como regentes, os lideres guiam-se pela visdo cujo ponto de referéncia é o futuro, um
futuro a ser criado segundo as referéncias internas dos lideres. Buscam mudangas para
aprenderem a criar o que desgjam. A busca pela aprendizagem é uma forte tentativa de reunir
novamente os pensadores e 0s executores a mesma pessoa (Senge, 1998). Com isso, buscar a
ampla participacéo de todos € o grande potencia das empresas modernas ainda a ser

descoberto. Qualquer movimento na organizacdo deve completar o ciclo que comeca pelo
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pensamento, perpassa pela acéo, pela avaliagcdo e completa-se com a reflexdo. Sem passar em

cada uma dessas etapas, 0 aprendizado ndo é valido.

A regéncia dos lideres nas organizagdes em aprendizagem também pode se manifestar
pelas histérias de propésito contadas por eles. Essas histérias descrevem um cenario que une
0S seus “orquestrados’, mesmo que cada um percorra um caminho diferente; assim, a viséo €
criada e compartilhada. “ Ao aprenderem a ouvir a visao dos outros, eles [os lideres] comecam
aver que sua prépria visao pessoal € parte de algo maior. [...] 0 senso de responsabilidade do

lider [...] torna-se mais profundo” (Senge, 1998, p. 379).

A inspiragdo e as reservas espirituais vém do seu senso de regéncia, mas sua grande
contribuicdo advém da possibilidade de disseminar uma visdo da realidade mais apurada,
inspiradora e de dar mais poder as pessoas, quando assume a figura do professor. Para
construir uma visao fidedigna da realidade, o lider precisa percebé-la sob quatro angulos:
eventos, padrdes de comportamento, estruturas sistémicas e propdsito. A maioria dos lideres
focaliza-se apenas nos eventos e nos padrbes de comportamento, por iSso suas organizacoes
S0 preponderantemente reativas, ao invés de proativas. JA os lideres das organizacdes que
aprendem enfocam os quatro aspectos dando énfase as estruturas sistémicas e ao proposito, e
ainda tentam repassar essa Visao as pessoas.

O lider como professor preocupa-se em explicar os motivos da existéncia da
organizacdo, os caminhos que ela pretende trilhar, estimular o entendimento das forcas
sistémicas que moldam a mudanca como também estimular a aprendizagem de todos.

Em nosso proprio trabalho de ajudar as pessoas a desenvolver sua capacidade de lideranca,
salientamos ‘as disciplinas individuais do pensamento sistémico, trabalhando com dominio
mental e pessoal. Essas disciplinas abarcam a extensdo de capacidades conceituais,
interpessoais e criativas vitais & lideranca. E impossivel reduzir lideranga natural a um
conjunto de habilidades ou competéncias. As pessoas acabam seguindo quem acredita em algo
e que tem a capacidade de acancar resultados a servico dessas crencas. Ou, em outras
palavras, quem sdo os lideres naturais nas organizagdes que aprendem? Sdo os aprendizes
(Senge, 1998, p. 386).

O autor reforca a necessidade do aprendizado constante como uma inquietacdo que
instigue a busca por novos conhecimentos, em todos os niveis de percepcdo e consciéncia, e 0
lider como um agente para disseminar essa postura.
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Além disso, a capacidade de lideranca dos lideres é fruto de muitos esforgos (Senge,
1998). Ha uma grande dedicagdo ao desenvolvimento de “habilidades conceituais e de
comunicacdo, para refletir sobre valores pessoais e para alinhar o comportamento pessoal com
valores, para aprender a ouvir e a apreciar outras pessoas e suas idéias. Na auséncia de tais
esforgos o carisma pessoa € um estilo sem substancia’ (Senge, 1998, p. 386). Por isso, ndo
basta destacar as caracteristicas dos lideres. Por tras de um lider facilitador eficiente e €eficaz,
deve haver uma pessoa de valores éticos claros, que conhece a s mesmo profundamente e,

assim, pode respeitar o proximo.

4.3 Redesign Organizacional

Mitroff et a. (1994) oferecem seis novas fungbes-chave para 0s negécios
contemporaneos. S80 elas 0 gerenciamento de questbes, 0 gerenciamento das crises, o
gerenciamento da qualidade total, 0 ambientalismo, o globalismo e a ética. Para que essas seis
funcBes possam ser colocadas em prética, os autores sugerem a existéncia de duas atividades
basicas, um conjunto dos pontos fortes e fracos com relagdo a cada funcdo e uma série de

redesigns da estrutura béasica da organi zac&o.

Os autores colocam a necessidade de uma nova estrutura organizaciona para
efetivamente por em prética as novas funces da organizacdo. Essa estrutura estaria apoiada
em quatro dimensdes maiores, que seriam: (1) conhecimento e aprendizagem, (2) recuperacéo

e desenvolvimento, (3) espiritualidade e servico mundial, (4) operacdes de classe mundial.

Tais dimensdes também estdo interligadas, assim como as seis fungdes, e sdo
permeadas por uma lideranca, responsavel por integrar, por administrar — ndo necessariamente
eliminar — os conflitos criativos e tensdes entre 0s quatro interesses.

A partir dessa proposta, a nova estrutura precisa de um suporte que coloque em
movimento cada funcdo delineada. Esse suporte baseia-se na lideranca. O seu papel é facilitar
0 alcance dos objetivos individuais e organizacionais.

E possivel perceber que a lideranca para Mitroff et a. (1994) é um agente facilitador
para que a organizagdo e seus individuos atinjam os objetivos propostos. Seu papel € de
mediadora entre os objetivos propostos e a necessidade dos individuos no que tange ao

alcance desses objetivos.
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A figura exposta a seguir representa o redesign organizacional proposto por Mitroff et
al. (1994).

Recuperacdo e
Desenvolvimento
Como nos podemos ajudar o
desenvolvimento da salide
dos nossos empregados e das
Nossas organizagoes?

LIDERANCA

Espiritualidade e Servigo
Mundial
Como nos ajudamos o
desenvolvimento da salide
no mundo exterior?

Operacdes de Classe
Mundial

Como nos orquestramos e

implementamos operacdes

de fabricagdo ou servigo de

classe mundial?

Conhecimento e
Aprendizagem
O que nés precisamos saber
para produzir e distribuir
produtos e servicos de classe
mundial ?

FIGURA 6. AS QUATRO DIMENSOES DA NOVA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

FONTE: Mitroff et al., 1994, p. 35.

Essa abordagem é semelhante a de Kotter (1998): ambas consideram a lideranga um
veiculo de incremento as transformagdes do ambiente.

4.4 A Lideranca Adaptavel as Mudangas

A globalizacdo é concebida como uma grande impulsionadora das mudancas em
curso. Para Kotter (1998), suas consequéncias trazem mais oportunidades do que ameagas. Os
riscos decorrem de um ambiente mais volatil e competitivo. As oportunidades surgem pela
ampliacdo dos mercados. Se a globalizacdo requer uma reconfiguragdo da estrutura
organizacional, deve-se rever se tal estrutura comporta as alteracGes necessarias. Mas seré que
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as organizagoes estéo aptas a conviver com tamanha turbuléncia? A proposta de Kotter (1998)
€ justamente adaptar a cultura corporativa a um ambiente mutével por meio da lideranca, pois
esta é responsavel por desenvolver e nutrir uma cultura adaptéavel a mudancas.

A cultura corporativa tem relagdo com as normas do grupo ou 0S comportamentos que
0 grupo desenvolveu ao longo do tempo, até atitudes inconscientes reforcadas por todos. “Em
um nivel mais profundo, cultura corporativa sdo os valores implicitamente compartilhados por
um grupo de pessoas — 0 que € importante, 0 que € bom e o que é certo” (Kotter, 1998, p.
132). O fator complicador € que tais valores e normas ndo sdo papaveis e o seu reforco ocorre
de forma subconsciente. A cultura corporativa mais adaptada ao ambiente turbulento deve
assumir novas caracteristicas, entre elas uma maior valorizagdo dos atores sociais que
interagem com a organizag@o e um efetivo estimulo as iniciativas e a lideranga. Esses fatores
permitem a ampliacdo do foco organizacional e a mobilizagdo de pessoas em todos os nivels
para a solucdo de problemas. Outras caracteristicas de uma cultura voltada a absor¢do de
mudancas sdo identificadas:

[...] um senso continuo e relativamente ato de urgéncia. Uma tendéncia a trabalhar em grupo
em toda a organizagdo. Disposi¢cdo de delegar muitas das fungBes administrativas aos niveis
inferiores, em vez de executélas apenas no nivel mais ato. [...] manter a parte interna da
organizagdo o mais simples e desobstruida possivel [...]. Um ndmero minimo de niveis na
hierarquia. Uma quantidade minima de burocracia na hierarquia (Kotter, 1998, p. 133-134).

Desse modo, Kotter (1998) estabeleceu oito passos para transformar a cultura da
organizacdo em um propulsor de mudancas ao invés de permanecer como um empecilho. O
primeiro passo consiste em analisar objetivamente como a organizacdo esta e para onde ela se
dirige. No segundo passo, forma-se uma coalizdo de orientagdo, um grupo que tenha poder
suficiente para liderar o processo de mudanca. Desse passo desenvolve-se uma visao e uma
estratégia. E necessario, pois, no quarto passo, comunicar essa visio de forma eficaz, sem o
que ela ndo pode se readlizar. O passo seguinte é delegar poder para as pessoas. A criacdo de
vitérias ao curto prazo é favorecida para que os funcionérios comecem a ver melhorias e
sgjam reconhecidos e recompensados pelo desempenho que vém conseguindo, é o0 sexto
passo. Consolidar a credibilidade dessas vitorias de curto prazo é fundamental para que
produzam mais mudancas, 0 que ocorre no s&timo passo. E, por fim, institucionalizar esses
passos em uma nova cultura, agora adaptével as mudancas.
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E como se posiciona a lideranca nessa nova cultura? Ela deve vir ancorada nessa nova
cultura, sendo disseminada macicamente. A lideranca transparece nos resultados colhidos por
meio dessa cultura, entdo a cultura passa a ser uma ferramenta de influéncia. Em outras
palavras, alideranca se apoiara em uma cultura voltada para a adaptacéo a mudancas.

As idiossincrasias dos lideres nesse ambiente dindmico englobam o desafio ao status
quo, o desenvolvimento de uma visdo condizente com a realidade, a criacdo de estratégias
paraimplementar essa visao, a comunicagao efusiva da visdo no sentido de conquistar adeptos
a ela, a delegacdo de poder as pessoas que estdo ao seu redor, 0 depdsito de confianca nas
pessoas para que possam criar e implementar aquela visdo (Kotter, 1998). Percebe-se que o
lider é aguele que liga e esquenta os motores da transformacéo da cultura organizacional para
gue as pessoas se engajem nessa corrida, ou sgja, € ele quem conduz o processo de
transformacédo da cultura.

Sdlienta-se a importancia da lideranca no topo, responsavel por criar uma Vvisao
globalizada conectada pelas visdes menores das pessoas. A presenca de muitos lideres é
fortemente disseminada pela equipe que se encontra no topo, e isso € obtido alinhando-se as
pessoas na mesma direcdo. Por mais que haja um esforgo concentrado para a promogéo de
transformacfes na estrutura, na tecnologia ou no comportamento no cenario organizacional
(Leavitt, 1964), para que as mudangas segjam reais e duradouras € necess&rio 0 envolvimento
continuado da alta geréncia (Argyris, 1987). As pesquisas realizadas por Argyris, enfatizadas
no capitulo 3, quando se tratou da Teoria do Desenvolvimento Organizacional, evidenciaram
essa questdo. “Para dar inicio a0 processo de mudanca organizacional, o executivo-chefe
deveria se conscientizar da extensdo até a qual seu proprio estilo de lideranca é responsavel
pelos problemas de sua organizagdo” (Argyris, 1987, p. 27).

Para encorgjar esses lideres em potencial para que iniciem o exercicio da lideranca,
Kotter (1998) sugere como uma primeira medida mostrar o significado da lideranca para o
individuo; s depois vem o significado da lideranca para a organizagdo, e engquanto o
individuo ndo desenvolver seu potencial para liderar, € sinal de que ainda ndo atingiu todo o
seu potencia. Desse modo, as pessoas procuram aprender o que for preciso para maximizar
seu potencial. A propria estrutura organizaciona deve dar espaco para as pessoas expressarem

seu potencia de lideranca, ao contrério do que as burocracias fazem.
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4.5 Lideranga Baseada em Principios

Partindo de mudancgas pessoais, Covey (1994) também reforca o desenvolvimento das
pessoas, porém com uma peculiaridade; o ser humano preparado para o futuro serd aquele
com a grande misséo de vencer o sentimento de alienagédo, quebrando suas formas tradicionais
de ver o mundo, superando os paradigmas vigentes. Seu objetivo primeiro ndo é com sua
comunidade, nem mesmo com sua organizagcdo, mas antes consigo mesmo (Covey, 1994;
Leider, 1996). Tera profundo conhecimento de si mesmo; de maneira gradativa e diligente
desenvolvera os valores necessérios, mediante os quais podera vitoriosamente identificar-se,
sem ser absorvido pela organizacdo. Embora as pessoas possam se aperfeicoar tecnicamente,
adquirir novas habilidades e lidar com destreza com novas tecnologias, esses avangos
requerem novas maneiras de pensar e ver o mundo. Etica serd sua palavra de ordem e,
mediante sua nova forca interior, dominara as pressdes de sua organi zacao.

Para revolucionar o treinamento gerencial, esse autor (1994) sugere um novo mapa
mental, uma lideranca baseada em principios. Com esse paradigma, os lideres podem
transformar sua organizacdo e as pessoas que a compdem, “comunicando visdo dos fatos,
esclarecendo propdésitos, tornando o comportamento compativel com as crengas e alinhando
procedimentos com principios, fungdes e objetivos. As pessoas poderdo, entdo, alcancar um
elevado sentido de compromisso com 0s objetivos da organizagdo” (p. 47). O estilo de
lideranca adotado por um lider reflete suas idéias e sentimentos sobre a natureza humana. A
autolideranca é primordial para orientar os individuos nas organizacbes a partir de um
conjunto de principios, que sdo as leis naturais e valores sociais. Os principios afloram como
valores, idéias, normas e ensinamentos que “enobrecem, elevam, realizam, legitimam e
inspiram as pessoas’ (Covey, 1994, p. 48).

A visdo do lider € dirigida para o objetivo inicial, enquanto os administradores
focalizam o resultado final. A visdo orienta e inspira as pessoas a definir e tragar seus
objetivos e esclarecer seus valores. O autor propde que as pessoas sgjam estimuladas a
crescer, a ousar, caminhar rumo ao desconhecido, guiados mais pela imaginacdo do que pela
memoaria, superando, por fim, falhas e medos do passado. E apostar nas pessoas sabendo que
elas dardo o melhor de si na contribuigéo dos objetivosinicias.

Romper com os héabitos do passado é o primeiro passo para imprimir um ritmo de
mudangas na vida de cada individuo que venha a transformar-se em um habito natura no
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cotidiano. E o que Senge (1990) chama de quebrar os modelos mentais. Estabelecer uma
autodisciplina leva a auto-superacéo, fazendo com que os problemas, dificuldades e desafios
surgidos sejam resolvidos de modo mais tranqiilo, sem o receio de confrontar o status quo. A
transformacdo da lideranca ocorre quando se exercitam as oito caracteristicas dos lideres

baseados em principios, segundo os ensinamentos de Covey (1994).

A primeira caracteristica € que os lideres estdo continuamente aprendendo. Suas
proprias experiéncias fornecem uma linha de conduta, a curiosidade faz com que
desenvolvam novas habilidades e interesses, estdo sempre abertos a adquirir novos
conhecimentos, visto que sdo humildes o suficiente para admitir opinides diferentes e

divergentes das suas.

Os lideres baseados em principios estédo continuamente voltados para 0 servico.
Para eles a vida € como uma miss0 e N30 como uma carreira. E como se pensasse num todo
entrelacado, 0 sucesso desses lideres esta entrelacado com o sucesso das pessoas circundantes,
havendo uma atuac&o harmonica entre as pessoas. Estdo mais voltados para um sentimento de
altruismo do que para o egoismo. Com Pollard (1996, p. 245), corrobora-se essa premissa
“Como lideres servidores, podemos proporcionar um ambiente no qual as pessoas possam
aprender e crescer & propor¢ao que trabalham e participam”. E promover as pessoas ao redor,
fazendo com que crescam e aprendam, além das habilidades técnicas necessarias para a
realizagdo de suas atividades.

Uma aparéncia aegre, agradavel e feliz sGo marcas comuns as pessoas que se baseiam
em principios. “Sua atitude é otimista, positiva, para cima, e seu espirito é entusiasta,
esperancoso e cheio de fé&’ (Covey, 1994, p. 9). Elasirradiam energia positiva e contagiam a
todos a sua volta. Neutralizam campos de energia negativa quando se véem em situactes
complicadas. O importante é perceber que o ambiente € amplamente influenciado pela postura

gue as pessoas assumem perante os fatos e situagdes da vida.

Jm Autry (Kelly, 1993) diz que se vocé ndo acredita nas pessoas, elas passam a ser
indignas de sua confianca. Covey (1994) também defende essa idéia, atestando que as pessoas
baseadas em principios acreditam nas outras pessoas, mesmo que o potencial delas ainda
estegja latente. Essa atitude cria um ambiente favoravel ao crescimento e a oportunidade, € o
despontar de potencialidades que ndo haviam se configurado ainda. Existe a tendéncia de se
estabel ecerem esteredtipos e rétulos que podem condicionar as pessoas a reagirem conforme a
expectativa expressa. Se tal expectativa é negativa, atitudes negativas tendem a se concretizar.
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Os lideres baseados em principios conciliam aspectos fisicos e mentais,
desenvolvendo ambas as habilidades fisicas e cognitivas, por isso suas vidas sdo
equilibradas. E o melhor da*mente s3, corpo sd0”. O equilibrio na vida das pessoas baseadas
em principios refere-se também ao reconhecimento de seu proprio valor, sem a necessidade
de mostrar-se aos outros, mas, sobretudo, apelando para a ssimplicidade das coisas, sem serem
extremistas ou tendenciosos. Sabem reconhecer principios absolutos e *“corajosamente
condenam o ma e defendem o bem” (Covey, 1994, p. 11). Ndo levam nada as Ultimas
consequéncias se isso compromete sua qualidade de vida e daqueles que o rodeiam. “Vivem
sensatamente no presente, plangjam cuidadosamente o futuro, e adaptam-se com flexibilidade
as circunstancias mutaveis’ (p.11). Conseguem receber com naturalidade um elogio ou uma
critica, sem desvarios ou reacGes desmedidas. O sucesso é também visto nas falhas e nos
erros. Fracasso so existe quando ndo se aprende nada de uma situacao.

Saborear a vida € possivel as pessoas baseadas em principios. Elas possuem seguranca
internas ao invés de dependerem de fatores externos, por isso encaram a vida como uma
aventura. Esse posicionamento dispensa a necessidade de categorizar pessoas e situagoes
para dar sensacdo de previsibilidade e certeza. S80 capazes de redescobrir as pessoas com um
olhar novo a cada encontro. Suas vidas sd0 realmente ricas por terem sempre vontade de
aprender, serem flexiveis e aproveitar cada dia como se fosse o Ultimo.

“Sinergia é o estado em que o todo € mais do que a soma das partes. As pessoas
baseadas em principios sdo sinérgicas. Sao catalisadoras de mudancas, melhoram qual quer
situacdo em que se envolvem. Trabalham de forma tdo ardua quanto inteligente. S&o
espantosamente produtivas, porém de formas novas e criativas’ (Covey, 1994, p. 12). Sabem
trabalhar em equipe minimizando suas fraquezas com os pontos fortes dos outros. Delegar
poderes € algo natural, pois se confia inteiramente nas pessoas, sendo desnecessaria a
supervisdo rigorosa. Relacionam-se de forma sincera, e, ao perceberem isso, as pessoas que as
rodeiam tornam-se parte de um processo criativo para a solucéo de problemas que resulta em
solucBes muitas vezes superiores as propostas originais.

Complementando uma vida equilibrada, as pessoas orientadas por principios
exer citam-se pela auto-renovacao. E a congruéncia das quatro dimensdes da personalidade
humana: fisica, mental, emociona e espiritual. E quando as pessoas exercitam cada uma
dessas dimensdes buscando a auto-superacdo e a melhoria continua no seu modo de ser. O
exercicio fisico prepara o0 corpo para criar resisténcia e disposicdo, aperfeicoando a
capacidade do corpo e do cérebro a utilizarem o oxigénio. A dimensdo mental é exercitada
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pela leitura, pela solugdo criativa de problemas, escrevendo, visualizando. A dimenséo
emocional pode ser praticada pelo cultivo da paciéncia, por ouvir 0s outros com real empatia,
por demonstrar amor incondicional e por aceitar a responsabilidade da sua vida, das suas
decisdes e reacdes. Quanto a dimensdo espiritual, “ dedicam-se a oragdo, estudo de escrituras,
meditacdo e jgum” (p. 13). E nutrir cada aspecto da personalidade humana com os melhores
alimentos, um momento para “afinar o instrumento”, de “parar para reabastecer”. A auto-
renovacao vai gradualmente fortalecendo o carédter a partir de uma forca disciplinada em que

esses esforgos orientam-se para 0 servico.

Analisando as caracteristicas da lideranca baseada em principios, observa-se o enfoque
dado a autodisciplina, a transcendéncia pessoa de cada um, em que os controles externos sao
dispensaveis, pois ha uma reorientacdo interna de valores dos individuos no seio
organizacional exigindo adaptacfes da estrutura da organizacdo. Alguns principios, como os

dois ultimos, assemelham-se as propostas ja apresentadas de outros autores.

Em outra obra, Covey (1996) identifica trés funcdes bésicas para a lideranca no novo
paradigma: explorar, alinhar e dar autonomia. A atividade de explorar vincula-se ao
atendimento das necessidades dos clientes e de outros grupos de interesse a partir de seus
valores e visdes, por meio de um plano estratégico. Como sdo as pessoas que desenvolvem
programas e sistemas, elas precisam estar sintonizadas com a visdo, missdo e estratégia da
organizacdo. Ai elas estdo alinhadas, pois procuram readlizar a visdo criando e aperfeicoando
continuamente as estruturas e 0s sistemas que atendem a essas necessidades.

Pressupde-se que as atividades dos lideres sgjam baseadas nos principios
anteriormente descritos, e a terceira e Ultima funcdo basica consiste em criar condicfes de
sinergia, em que aflora a iniciativa natural dos individuos (empowerment). Isso significa
confiar nas pessoas e no potencial que elas possuem, latente ou manifesto. Essas pessoas,
alinhadas com a missdo, visdo e estratégia da organizacdo, comegam a mesclar esses
propdsitos a seus objetivos e missdo pessoais. Ocorrendo a sobreposicdo desses propositos,
uma grande sinergia é gerada, e a capacidade de cada pessoa € liberada, deixando fluir a
criatividade, o talento e a habilidade, “afim de realizar seus valores, visdo e missdo de atender
clientes e demais grupos de interesse” (Covey, 1996, p. 163). Quando iSso ocorre, a concessan

de autonomiafoi atingida com éxito.

Proporcionar a capacitacdo do funcionario, sabendo explorar suas aptides, €
faculdade inerente ao papel do lider facilitador, que deve dar suporte a sua area para enfrentar
as agruras no ambiente de trabalho, servindo como facilitador e integrador, néo como agente
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fiscalizador e intervencionista (Bridges, 1995). Para Harman e Hormann (1990) o lider atual
tem muito mais ligagdo com a transmissdo de uma visdo orientadora, pois 0 gerenciamento
esta relacionado com a no¢do de crescimento do poder pessoal e da expansdo da autoridade
interna. Desse modo, 0 gerenciamento passa a ser “uma questdo de encorajar o outro para que
desenvolva e use muito mais sua propria capacidade de criacdo” (Harman e Hormann, 1990,
p. 38).

Para Wheatley (1992, p. 150), “As habilidades de lideranca também adquiriram uma
inclinac@o relacional. Os lideres estdo sendo encorgjados a incluir grupos de interesse, a

evocar a subordinacdo inteligente a lideranca, a delegar poderes’.

Bennis (1996) desvela as percepcdes sobre o que o lider representa, como ele €, o que
o torna um lider. Esse autor oferece preciosas informagfes para compor o perfil do lider
facilitador.

4.6 O Lider Plenamente Desenvolvido

Bennis (1996) ndo tem a pretensdo de langar uma teoria sobre lideres, mas os anaisa
na prética de sua funcdo, fornecendo dados relevantes para que sejam delineadas as categorias
de um lider facilitador, j& que sua obra € condizente com a realidade atual de quebra de
paradigmas e com a tentativa de transcender o paradigma burocrético que impera nas
organizacOes e na vida das pessoas. A formacdo do lider, segundo Bennis (1996), baseia-se na
suposicdo de que os lideres sdo pessoas capazes de se expressar plenamente, sabendo quais
s80 suas forgas e fragquezas e como empregar integralmente as primeiras para compensar as
Ultimas. Também sabem o que querem e como comunicar 0 que querem aos outros, de modo
a obter cooperacao e apoio. Saber se comunicar plenamente requer que o individuo conheca a
s mesmo muito bem, o que o leva a dedicar-se a0 autoconhecimento e a autoconsciéncia. A
chave para isso € aprender a partir da propria vida e das experiéncias vivenciadas.

Tornar-se lider € 0 mesmo que se tornar um ser humano pleno. Os lideres que Bennis
(1996) analisou serviram de subsidio para a elaboracdo de sua obra. Cada um deles apresenta
peculiaridades que emergem de acordo com o aprendizado acumulado de suas experiéncias
pessoais. Esses lideres, independentemente de campo de atuacdo ou idade, concordam com

dois pontos. “Primeiro, todos concordam que um lider ndo nasce feito, mas precisa ser
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construido, e construido sozinho mais do que pelos outros. Em segundo lugar, concordam que
0 objetivo ndo € ser um lider, mas expressar-se com liberdade e plenitude” (Bennis, 1996, p.
17). Outro aspecto comum a ser explorado é que nenhum deles deixou de crescer ao longo da
vida, ou sga, imprimem no seu dia-a-dia uma aprendizagem continua. Ao assumir a
responsabilidade por seu aprendizado, a pessoa aprende melhor, e isso € parte do processo de

assumir a sua prépria vida, sem o que ndo pode se tornar um ser humano pleno.

Uma caracteristica centra retratada pelos lideres pesguisados na obra de Bennis
(1996) €é a preocupacdo com um objetivo maior. Outros temas apareceram repetidamente em
suas conversas, as quais puderam ser reunidas em grandes categorias, como, por exemplo, a
necessidade da educacdo, forma e informal, a necessidade de desaprender para poder
aprender, a necessidade de reflex@o sobre o ato de aprender, para que o seu significado segja
compreendido, a necessidade de correr riscos e se permitir cometer erros e, enfim, a
necessidade de competéncia, possuir proficiéncia nas tarefas pelas quais Somos responsaveis.
Uma caracteristica marcante nas pessoas com grande capacidade de lideranca é transformar o
gue esta a sua volta. Elas ndo se conformam com o ambiente.

Muitas pessoas sdo ndo mais do que meros produtos de seu contexto, faltando-lhes a vontade
de mudar e desenvolver seu potencial. No entanto, também acredito que qualquer pessoa, de
gualquer idade e em qualquer circunstancia, pode transformar-se a S mesmo se assim o
desgjar. Tornar-se uma pessoa com as caracteristicas de um lider € um ato de livre arbitrio por
exceléncia, e, se éisso que vocé reamente almeja, transformar-se € o Unico caminho (Bennis,
1996, p. 18).

Essa mensagem de Bennis pode ser um tanto extrema quando ele coloca que, em
qualquer circunstancia, a pessoa pode transformar-se. Entretanto, é fato que existem muitas
limitagBes externas que coibem e retardam uma mudanga significativa, além das resisténcias
internas ja presentes nos individuos. Assim sendo, o desafio também esta na coragem em
enfrentar barreiras internas e externas que acabam bloqueando um avanco individual rumo ao

pleno desenvolvimento como ser humano.

A base das premissas de Bennis (1996) comeca pelo fato de o lider entender o
contexto. O ambiente a sua volta é t&o voldtil, turbulento e ambiguo que pode ser dificil
identificar o melhor caminho a seguir. E importante reconhecé-lo para entender como se deve
interagir sobre a situagéo, para que a visao de futuro criada possa se concretizar. Os fatos e a
vida ndo sdo mais sequenciais e lineares, de tal forma que um fato leva logicamente a outro.

Os acontecimentos estdo atrelados uns aos outros, as vezes paradoxa e inesperadamente.
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Quando se rende as imposicbes do contexto, ndo de forma alienada ou inconsciente, o lider
percebe que mudangcas S0 necessarias para se interagir de modo compativel com os
imperativos atuais. 1sso vale ndo sd para os lideres, mas para as pessoas de modo geral. A
atitude perante a vida néo pode estar galgada em pressupostos antigos e ultrapassados, sob

pena de se ficar amargem do processo de trabalho no qual todas as pessoas estéo envolvidas.

T&o importante quanto entender o contexto e render-se a ele, € dominéa-lo e superé-lo.
Paraisso, ha de se romper com as regras do passado, revolucionar o ambiente, sem intimidar-
se pela incerteza do sucesso e prosperar de maneiras insuspeitadas, propondo inovagdes. E
interessante observar que os processos de lideranca de pessoas que se destacaram como
lideres tém sofrido a influéncia de fatores pouco objetivos, como, por exemplo, seguir a
intuicdo. O processo de conquista do contexto de um dos lideres pesquisados por Bennis
(1996) requer o desenvolvimento de quatro passos. (1) alcancar alto grau de auto-expressao;
(2) ouvir avoz interior; (3) aprender com os mentores certos; e (4) entregar-se a um objetivo

maior.

Independentemente das caracteristicas fisicas de cada lider — e ndo ha um tipo
exclusivo que os represente —, todos parecem abrigar 0s seguintes ingredientes:

Visdo maior: o lider tem umaidéia clara de onde quer chegar, de onde quer ir, tanto no

campo pessoal quanto no profissional.

Paixao: o lider que ama o que faz transmite esperanca e inspira outras pessoas, 0 que pode

se manifestar de muitas maneiras, como 0 entusiasmo.

Integridade: para compor a integridade, had outros trés elementos. S&o eles o
autoconhecimento, a sinceridade e a maturidade. Possuindo a integridade, tem-se como
resultado a confianga, qualidade indispensével ao lider. Conhecer-se a S mesmo permite o
dominio e a autoria de sua prépria vida. “Quem sou eu?’, “Onde eu quero chegar?’ e “Por
gue 0 quero?’ sdo perguntas que os lideres devem saber responder com seguranca. Eles
reconhecem suas forcas e fraquezas e tém a capacidade de reinventar-se por saberem quem
sdo0. “A sinceridade € a chave para o autoconhecimento. [...] baseiase na honestidade de
pensamentos e acles, na devocdo fervorosa a principios, na integridade absoluta. [...] o lider
ndo pode moldar sua consciéncia de acordo com a moda da estagdo” (Bennis, 1996, p. 39). A
maturidade é alcancada quando o lider ja passou pela experiéncia de ter aprendido a ser

dedicado, obediente, capaz de trabalhar em conjunto com outras pessoas e aprender com elas,
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ndo ser complacente e ser sempre honesto. O lider deve ser capaz de identificar esses atributos

nas pessoas para poder estimular outros a valorizé-los.

Curiosidade e audacia: a reflexdo constante, a vontade de aprender sempre mais, a
disposicdo em correr riscos, a experimentacéo de coisas novas, a exploragdo dos erros e o

aprendizado na adversidade sd0 constantes nos lideres.

Os lideres podem adquirir as habilidades necessérias para o exercicio de sua atividade,
mas devem possuir, sobretudo, cardter e visdo. Os cursos de lideranga, mais conhecidos como
treinamento, ensinam nao mais que habilidades. “Nao conseguem ensinar carater ou visdo — a
bem da verdade, eles nem tentam. Lideres inventam-se desenvolvendo carder e visdo”
(Bennis, 1996, p. 40). Redimensionando o curriculo das escolas de administragdo, seria
possivel preparar seus alunos para 0 exercicio da lideranca e ndo da geréncia, como tem
acontecido.

Ha diferencas cruciais entre lideres e gerentes. Bennis (1996, p. 42) faz um paraéo

entre eles:

O gerente administra; o lider inova.

O gerente mantém; o lider desenvolve.

O gerente prioriza sistemas e estruturas; o lider prioriza as pessoas.

O gerente depende de controle; o lider inspira confianca.

O gerente tem uma visao de curto prazo; o lider, perspectiva de futuro.
O gerente pergunta como e quando; o lider, o que e por qué.

O gerente vive com os olhos voltados para o possivel; o lider, com os olhos no horizonte.
O gerente imita; o lider inventa.

O gerente aceita 0 status quo; o lider o desafia.

O gerente € 0 bom soldado classico; o lider € 0 seu proprio comandante.
O gerente faz as coisas direito; o lider faz a coisa certa.

Salm (1993), reconhecendo a mudanca de paradigma em que se fundamentou a
formacao dos administradores, propde uma série de orientacdes baseadas no paradigma que se
configura. Em tais orientagdes, sobressaem questdes como a mudanca de valores. Privilegiam
0 ser humano como ator social, de forma que é permitida a manifestacdo da sua
multidimensionalidade. Bennis (1996) acrescenta que a expressao da multidimensionalidade

deve estar atrelada a construgcdo do bem comum.

As recomendagdes que Salm (1993) sugere sdo perfeitamente aplicadas na formagéo
de lideres, de quem se espera aflorar a sua multidimensionalidade e a formacéo de valores
condizentes com o ambiente atual. Nesse caso, sim, € possivel o desenvolvimento de lideres
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por meio da educacdo. A complementaridade entre educacdo formal e informal € de grande
valia para a formagdo do lider. O aprendizado néo ocorre linearmente, mas em espiral. Os
lideres desenvolvem estratégias que se caracterizam pela voracidade em aprender, em adquirir
conhecimentos e experiéncias, assim, seu mundo vai tornando-se mais amplo e complexo
(Bennis, 1996).

Da mesma forma, ha divergéncias entre educacdo e treinamento. A educacéo fica a
cargo dos lideres, enquanto os gerentes optam pelo treinamento. Bennis (1996, p. 43) chega a
ser sarcastico ao falar do treinamento: “Treinamento € para cachorros, porgue precisamos que
eles nos obedecam. Com pessoas, tudo 0 que o treinamento faz € orientar para enfrentar os
problemas pegquenos’. Transpdem-se as caracteristicas paralelas da educacéo e do treinamento
para que se compreenda a discrepancia nos resultados entre o lider e o gerente. O quadro
abaixo tem esse fim.

QUADRO 16. COMPARATIVO ENTRE EDUCACAO E TREINAMENTO

TREINAMENTO EDUCACAO
Deducéo Inducéo
Firme Titubeante
Estaticidade Dinamismo
Memorizagdo Compreensio
Fatos Idéias
Superficia Profundo
Habito Experiéncia
Passivo Ativo
Respostas Perguntas
Contetido Processo
Tética Estratégia
Objetivos Alternativas
Previsdo Exploracéo
Dogma Descoberta
Reativo Ativo
Direcéo Iniciativa
A metade esquerda O cérebro inteiro
Emprego Vida
Curto prazo Longo prazo
Estabilidade Mudanca
Forma Contetido
Rigida Flexivel
Regras Risco
Tese Sintese
Fechada Aberta
Bom-senso Imaginacéo
GERENTE LIDER

FONTE: Bennis, 1996, p. 42-43.
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O processo de construir e reconstruir as consideracdes a respeito dos acontecimentos e
da realidade circundante é uma aavanca que proporciona crescimento e maturidade. “Sua
experiéncia acumulada é a base para o resto de sua vida, e esta base sO serd solida e firme na
medida em que vocé refletiu sobre ela, conseguiu entendé-la, e chegou a uma resolucéo
vidvel” (Bennis, 1996, p. 91). As organizacOes devem oferecer oportunidades a seus lideres
potenciais, de modo que eles possam aprender por meio de suas experiéncias, em que o
crescimento e a mudanca florescam, e isso acontece, sobretudo, quando os lideres potenciais
recebem “missdes impossiveis’, sendo desafiados e tendo autonomia para se expressar e se
testar.

O ponto relativo ao autoconhecimento deve ser mais aprofundado, pois é de grande
valia para o desenvolvimento de lideres facilitadores. O lider deve ser auténtico, e ser
auténtico é ser autor de vocé mesmo — auténtico e autor tém a mesma raiz grega —, para
descobrir suas energias e desgjos inatos. O lider escreve sua prépria vida sem se submeter aos
ditames de uma sociedade ou de uma cultura. Para isso, € preciso que o lider tome
conhecimento de quem ele é, separando aquilo que ele é daquilo que gostariam que ele fosse.
Isso € possivel investigando seus aspectos mais profundos, refletindo sobre suas experiéncias
e testando-se a s mesmo.

O lider facilitador sugere semelhancas com o homem parentético de Ramos (1984),
aquele gue usa a razd0 em seus aspectos substantivo e funcional equilibradamente. Ele
participa ativamente da organizagdo, e sua autonomia ndo permite condicionamentos
psicoldgicos. Seus valores formam uma consciéncia critica altamente desenvolvida. Avalia
constantemente o ambiente circundante, como se 0 colocasse entre parénteses, em suspenso,
para aprecialo de um angulo mais amplo. E capaz de romper com suas raizes, a fim de
maximizar sua compreensdo da vida. “Assim, a atitude parentética é definida pela capacidade
psicoldgica do individuo de separar a si mesmo de seu ambiente interno e externo” (Ramos,
1984, p. 8). Ademais, continua o autor (p. 8), “0 homem parentético esta4 eticamente
comprometido com valores que conduzem ao primado da razéo (no sentido noético) na vida

socia e particular”.

O autoconhecimento implica assumir as rédeas do que se é e do que se faz, sem se
isentar de responsabilidade ao encontrar culpados pelo que ocorre na vida. O lider facilitador

tem consciéncia da sua capacidade, consegue transpor barreiras superando obstaculos,
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aprendendo o que lhe interessa sem ficar restrito as possibilidades conhecidas. Para ocorrer

essa superacao, o lider entrega-se por inteiro e com paixao ao que esta envolvido.

O entusiasmo em redlizar algo decorre de longos periodos de reflexdo para se ter
certeza do que o lider quer alcancar. O que sou capaz de fazer? Quais séo minhas capacidades
e habilidades? O que me motiva? O que me da satisfacdo e me interessa profundamente?
Quais sdo meus valores e prioridades? E os valores e prioridades da organizacdo a qual estou
ligado? Julgo-me capaz de realizar o que desegjo? Tenho vontade de superar essas diferencas?
As respostas a essas questfes permitem tracar um objetivo que trara grandes recompensas,
pois o lider estar4 lidando com o que verdadeiramente |he da prazer — alias, todas as pessoas
deveriam fazer essas perguntas para s e deixar que sua voz interior |hes responda.

Mais um ponto que aprofunda o autoconhecimento é a reflexdo das proprias
experiéncias, resultando em autoconsciéncia. A reflexao é um processo doloroso que poucas
pessoas tém coragem de enfrentar. Ela acarreta conflitos internos entre um comportamento e
sua possivel mudanga. Os seres humanos sdo coletivos e Unicos concomitantemente; as suas
singularidades irdo diferencialos dos demais, entretanto tomar posse dessas singularidades é
uma peculiaridade essencial de destague dos lideres facilitadores. E reconhecer a riqueza da
diversidade. “Assim, o lider comeca por estruturar-se, inspirando-se a s mesmo, confiando
em s mesmo, e acaba inspirando aos outros e despertando confianga’ (Bennis, 1996, p. 55).

[...] lideranca gira em torno de visdes, idéias, diregdo, e tem mais a ver com inspirar pessoas
guanto a direcdo e metas do que com a implementacdo de decisdes... Uma pessoa ndo
consegue liderar se ndo for capaz de empregar mais que suas proprias potencialidades... Vocé
tem que conseguir inspirar outras pessoas a fazer coisas sem literamente ficar em cima delas
com uma lista de topicos — isto é administragdo, ndo lideranga (Bennis, 1996, p. 105).

A confianca € um elemento-chave que deve existir entre lider e liderados. N&o € algo
gue se adquire, é algo que se concede, entdo ela volta com a mesma intensidade. Confianca é
a congruéncia da fé e da divida. O lider facilitador tem fé em s e nos seus colaboradores.
Mas deve existir dvida para questionar, desafiar e testar. E vital manter o equilibrio entre fé e

duvida, e preservar a confianca mutua.

Sem confianca, ndo € possivel atrair as pessoas para uma meta, criando
comprometimento efetivo. Algumas relagdes de comprometimento sdo edificadas a base do
medo e da intimidagdo, impera o sentimento de obrigacéo e ndo o de dedicacdo, inspirado nos
argumentos de Maquiavel (1976). Cria-se obediéncia com ressentimento e resultados apenas
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limitados (Bennis, 1996). Quando o lider busca o enggamento dos individuos, deve haver
pelos menos duas razdes para que eles 0 sigam: uma é acreditar plenamente no lider; a outra
razéo é crer que seguir aquele lider é a melhor coisa a fazer naguele momento. Para alguns
lideres, ndo é preciso ter poder para liderar pessoas. A voz, € ndo a posicao, é decisiva para
influenci&las. A atracdo e permanéncia das pessoas ao lado dos lideres resgata o sentimento
de confianca entre eles. Com a confianga, pode-se encontrar alguns componentes:

1. Constancia - Por mais surpresas que o lider possa encontrar no caminho, ele ndo cria
surpresas para o grupo. Lideres sdo coerentes e mantém-se no curso planejado.

2. Coeréncia - Lideres fazem o que dizem. No verdadeiro lider ndo ha diferenca entre as
teorias que abragam e 0s atos que praticam.

3. Confiabilidade - Lideres sempre estéo presentes nas situacOes-chave; estdo prontos para
apoiar seus colaboradores no momento em que isso realmente importa.

4. Integridade - Lideres cumprem seus compromissos e promessas (Bennis, 1996, p. 120).

As relacbes de confianca baseadas no compromisso envolvem idéias, valores,
objetivos comuns. Essas relacdes preenchem necessidades profundas, conferem significado ao
trabalho e o tornam recompensador, aponta De Pree (1988). “Organizacfes e seus lideres
inevitavelmente lidam com a natureza humana, e é por isso que valores, compromissos,
convicgdes e mesmo paixdes sdo elementos basicos em qualquer organizacdo. Como lideres
trabalham com pessoas e ndo com coisas, uma liderangca sem valores, compromissos e
convicgdes sb pode ser desumana e danosa” (Drucker apud Bennis, 1996, p. 122).

A integridade que comp8e a confianca possui um elemento indissociavel — a ética
(Bennis, 1996). Mitroff et a. (1994) citam a éica como um componente essencial na
reestruturacio das organizagoes. Etica é poder deixar fluir a ética da convicgdo, cujo teor

deveriaformar a ética da organizacdo (Ramos, 1983).

Ha pontos de referéncia que influenciam a formacdo da personalidade do lider, e
identifica-los € um auxilio para a compreensdo de s mesmo. A influéncia genética é
considerada como principal fonte de referéncia, entretanto a formagdo dos individuos também
depende das pessoas que 0s educam e das pessoas que 0s cercam. Mas Bennis (1996, p. 57)
descarta as escolhas radicais excludentes;, ndo ha ou, mas sm e: “somos produto de tudo —
genes, ambiente, familia, amigos, terremotos, manchas solares, escolas, acidentes, sorte,
qualquer coisa e muito mais. [...] Como todo mundo, lideres sdo produtos desta grande mescla
entre quimica e circunstancias’. Bennis frisa que o que os distingue dos demais € que eles
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pegam tudo isso e se inventam — inteiramente novos e Unicos. Os lideres aprendem com os
outros, mas sdo construidos por eles mesmos, por isso a autodescoberta é libertadora. Ela
representa o despertar para a descoberta da vida e para a possibilidade de agir de acordo com

suas convicgdes mais intimas.

Bennis (1996) lembra as licdes que podem ser extraidas dos erros cometidos. Nem
todas as nossas atitudes terdo éxito, a despeito das boas intengdes, entretanto erro ndo
significa necessariamente fracasso. Estimulam-se as pessoas a correr riscos, mas as
organizagOes precisam saber lidar com a hipotese de erro. Assumir e aceitar 0s erros
proporciona tanto aprendizado quanto os acertos. Os erros tém uma fungdo importante; eles
contém grandes licBes que sb serdo descobertas se forem avaliados minuciosamente, tracando
suas correcdes e colocando-as em prética.

O que normalmente ocorre € que o erro amedronta de tal maneira que as pessoas ficam
imobilizadas com a possibilidade de errar e sequer tentam fazer algo. Sem iniciativas ndo ha
possibilidade de erros, mas muito menos de acertos. Os erros afinam a visdo e 0S passos
necessarios para se obter sucesso, portanto uma experiéncia negativa ndo deve bloquear
experiéncias positivas. O lider deve estar disposto a “encarar riscos com tranquilidade,
sabendo que fracassos sdo t8o vitais quanto inevitaveis’ (Bennis, 1996, p. 78). E uma abertura

a0 arriscar-se.

Liderar na realidade atual €, em larga escala, administrar mudancas. A evolugao,
adaptacao e gjuste ab meio externo sdo imprescindivels para a sobrevivéncia da organizacao.
O elo de ligagdo entre 0 ambiente e as adaptacdes impingidas nas organizacdes € o lider, pois
ele gjusta valores e culturas, ndo apenas métodos e técnicas. Tentar evitar as mudancas é téo
inGtil quanto resistir ao clima, diz Bennis (1996, p. 128) “E hoje mudangas séo como o clima:
sempre em movimento e sempre imprevisivel”. Usando a metéfora do clima, as organizacdes
e os lideres devem ser eximios meteorologistas para tornar 0 processo mais suave. E como
enxergar a estrada que esta a frente, mas também o que se esconde atrés da curva. A
adversidade € uma grande oportunidade de aprendizado, é o desafio de viver com conforto em
meio a ambigiiidade. E a possibilidade de ser inovador em situagdes de conflito e criar
possibilidades em momentos aparentemente sem saida, é a criatividade fluindo no ambiente
de trabalho.

Subjacente a idéia de inovacdo e criatividade, esta a figura do empreendedor, mas
como o0 empreendedor tende a criar seu proprio empreendimento, a figura do
intraempreendedor é mais adequada as estruturas ja existentes.

144



“A inovagdo quase nunca acontece em grandes organizagbes, sem que haa um
individuo ou pequeno grupo apaixonadamente dedicado a fazé-la acontecer” (Pinchot, 1989,
p. 5). O diferencia competitivo das empresas € a possibilidade de estarem fazendo inovacdes
cada vez mais freglientes que as colocam na vanguarda do mercado. “ Os niveis mais elevados
de cooperacdo envolvendo mente, coracdo e ama somente sdo possiveis entre aqueles que se
sentem livres’ (p. 8). Isso significa que as organizagbes devem dar mais liberdade aos
funcionérios, para que eles possam colocar suas caracteristicas empreendedoras a mostra.

O que rege os intraempreendedores € a mesma esséncia dos empreendedores, mas
aqueles conseguem conviver sob certas regras colocas por outrem. Sob o conceito de Pinchot
(1989), intraempreendedores sdo 0s que readlizam seus sonhos. Eles sdo capazes de
transformar uma idéia em um negécio rentdvel para a empresa. Eles sdo inovadores em
potencial. Até certo ponto, sdo intolerantes a autoridade, o que dificulta terem que pedir
permissdo. Para manter os intraempreendedores, é necessario um capital dedicado aos

investimentos em futuros empreendimentos, que viabilize seus insights.

Dos dez mandamentos do intraempreendedor, hd uma conotacdo de espirito de
cordialidade indomavel, paradoxal, mas eficaz. Esses mandamentos rezam a ousadia, a

persisténcia e a autoconfianga, sem esquecer que ha contas a se prestar.

“Embora ndo necessitem dos talentos politicos dos gerentes seniores, que trabalham
através de multiplas camadas gerenciais, eles precisam claramente ser lideres’ (Pinchot, 1989,
p. 28). Eles precisam da capacidade de formar grupos e desenvolver bons conhecimentos da
realidade dos negdcios e do mercado. Devem também tomar decisdes rdpidas na auséncia de
dados adequados, para criar sua visao e imaginagao, concretizando o objeto de desgjo a ser

construido.

Os intraempreendedores sdo orientados para a agdo. Normalmente, ndo aceitam um
ndo como resposta, desafiando as ordens diretas e continuando a construir seus sonhos, suas
visdes, 0 que, muitas vezes os coloca fazendo rascunhos e protétipos por conta prépria, €
saem a caca de novos clientes. Eles ndo se acomodam diante da primeira dificuldade (Pinchot,
1989).

Como a natureza socia tem se mostrado exponencialmente mais complexa, ambigua e
dindmica, o0 uso dos instintos € uma constante na vida dos lideres. O impulso para agir sob
alto risco é, muitas vezes, baseado na intuicdo. Mesmo que até hoje as organizactes tenham

sobrevivido usando apenas o lado esquerdo do cérebro, aquele racional, 16gico, técnico,
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controlador, conservador e administrativo, a valorizagdo das qualidades subjetivas,
conceituais, intuitivas, sintetizadoras e artisticas presentes no lado direito do cérebro tendem a
destacar as pessoas que fazem uso do cérebro inteiro, equilibrando l6gica e intuicdo. “Uma
parte do raciocinio de cérebro inteiro inclui aprender a confiar no que Emerson chamou de
‘impulso abengoado’, o palpite, a visdo que |he mostra num lampejo a coisa certa a fazer.
Todo mundo tem essas visdes, lideres aprendem a confiar nelas’ (Bennis, 1996, p. 81).

As vantagens de explorar a fundo a intuicdo sdo complementadas quando o lider tem
proficiéncia naquilo que se propde a fazer. Mergulhado no mar profundo do conhecimento,
respira e se adimenta de todas as informacfes que se referem a area de seu interesse, téo
absorta € a entrega. E a competéncia absoluta, € uma busca incessante, porém é inseparavel do
prazer, um deleite indescritivel por se amar o que se faz. 1sso ndo quer dizer que o lider sgja
aquele oraculo que tudo sabe, tudo vé e tem todas as respostas, pois a esséncia da lideranca
ndo € a técnica, mas, como ja se explicitou, o que faz diferenca € a entrega, a dedicacéo aos
seus desgjos.

O verdadeiro lider forma-se de maneira espontanea, sem se propor racional mente para
se tornar um lider. O que ocorre é que essas pessoas Simplesmente determinam-se a viver,
expressando-se plenamente, dedicando-se com vigor aos seus propésitos. Para Bennis (1996,
p. 86), “[...] aquestdo ndo é tornar-se lider, é tornar-se vocé mesmo, usar-se completamente —
todas as suas capacidades, talento e energia — para que sua visao se manifeste. [...] Em suma,
VOCE precisa ser a pessoa que decidiu ser e desfrutar o processo de transformacéo”.

Nos quadros a seguir, Schwarz (1994) sintetiza a mudanca das atribuicdes dos lideres
tradicionais para os lideres facilitadores, E predominante a delegacio de responsabilidade aos
membros do grupo. Ao lider cabe a tarefa de transmitir o know-how; assegurar que 0s
individuos estejam recebendo as condi¢des para realizar seu trabalho com inteira autonomia;
dar apoio as equipes no processo de tomada de decisdes e estabelecimento do sistema de
recompensas, compartilhar as normas e a cultura estabel ecidas pela equipe. Ha, praticamente,
uma transferéncia de atribui¢cdes, em que os membros da equipe assumem as atividades antes
realizadas pelos lideres tradicionais, de modo que adquirem mais liberdade de acdo para
tomar suas proprias deci sdes.
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QUADRO 17. MUDANCA NA ESTRUTURA DA LIDERANCA TRADICIONAL PARA A
LIDERANCA FACILITADORA

Elemento grupal

Lider tradicional

Lider facilitador

Estrutura
Normas O lider tenta estabelecer | O lider compartilha valores centrais, principios e
normas na equipe atribui¢des basicas com os membros da equipe como
implicitamente. bases potenciais para as normas da equipe.
O lider e os membros da equipe discutem
explicitamente e concordam sobre as hormas da
equipe.
Culturagrupal | O lider tentainfluenciar a | O lider compartilha valores centrais, principios e

culturaimplicitamente.

atribui¢des basicas com os membros do grupo como
bases potenciais para a cultura da equipe.
O lider e os membros da equipe discutem

explicitamente a culturaem curso e adesgjada e
concordam sobre 0s passos para compartilha-la.

Tempo suficiente

O lider decide quanto
tempo astarefas poderiam
levar efixaprazosfinais
em reunido com os
membros do grupo.

O lider ensina 0os membros do grupo como plangjar e
administrar o tempo.

Os membros da equipe usam informagdes rel evantes
e 0 apoio do lider parafixar prazos para suas tarefas.

Papéis claramente

O lider define o papd dos

Os membros do grupo usam informagdes relevantes e

definidos empregados com ou sem a | apoio do lider para definir e concordar sobre os seus
participacdo dos membros | papéis.
do grupo.
Associagio O lider ou o supervisor do | O lider assegura que o grupo tem informagéo e
apropriada lider decidem quem se habilidades necessérias para selecionar (e remover)
juntara e deixarao grupo | membros do grupo.
com ou sem a consultados | Os membros do grupo usam informagdes relevantes e
membros do grupo. apoio do lider para discutir e decidir quais tipos de
membros eles precisam.
Tarefas O lider ou o supervisor do | O lider gjuda os membros a entender o que faz um

motivacionais

lider desenham o trabalho
dos membros do grupo,
algumas vezes em reunido
com 0s proprios.

trabalho motivador.

Os membros do grupo usam informagdes relevantes e
apoio do lider pararedesenhar seus trabal hos.

Metas claras

O lider define metas
baseado na direcéo do
supervisor do lider g,
algumas vezes, em reunido
com 0s membros do grupo.

O lider gjuda os membros do grupo a aprender como
definir metas claras.

Os membros do grupo usam informagdes relevantes e
apoio do lider para discutir e fixar metas.

FONTE: Schwarz, 1994, p. 257-258.
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QUADRO 18. MUDANCA NO PROCESSO GRUPAL DA LIDERANCA TRADICIONAL
PARA A LIDERANCA FACILITADORA

Elemento grupal

Lider tradicional

Lider facilitador

Processo grupal

Comunicacdo

O lider controla quem se
comunica com quem.

O lider ensina 0s membros da equipe como se
comunicar efetivamente, usando as normas basicas,
fundamentais.

Os membros da equipe iniciam a comunicacdo com
alguém que possui informagdo valida ou possui
interesse na situacao.

Administracdo de

O lider administra

O lider ensina aos membros da equipe como

conflitos conflitos entre os administrar seus proéprios conflitos.
membros da equipe
Solucgo de O lider resolve os O lider ensina aos membros da equipe o0 modelo de
problemas problemas que os solucéo de problemas.

membros do grupo
apresentam.

O lider assegura que os membros da equipe tém acesso
ainformacOes relevantes para resolver problemas.

Os membros da equipe tém responsabilidade para
identificar e resolver os problemas que eles encontram.

Tomada de decisao

O lider ou toma decisdes
sozinho, ou depois se
reline com membros do

grupo.

Os membros da equipe tomam mulitas decisdes por eles
MESMOS OuU COMO uma equipe.

O lider e os membros da equipe, conjuntamente,
tomam decisbes apropriadas por consenso.

Administracdo de
limites

O lider é amplamente
responsavel pela
comunicagao,
coordenacdo e solucdo de
problemas com pessoas
gue ndo pertencem a

equipe.

O lider ensina aos membros como comunicar,
coordenar e solucionar problemas com pessoas de fora
daequipe.

O lider e os membros, conjuntamente, determinam a
abordagem de administracdo de limites.

O lider administra amplamente os limites para facilitar

a equipe na solucéo do problema de como resolver 0
problema.

FONTE: Schwarz, 1994, p. 258.
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QUADRO 19. MUDANGCA NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL DA LIDERANCA
TRADICIONAL PARA A LIDERANCA FACILITADORA

Elemento grupal

Lider tradicional

Lider facilitador

Contexto organizacional

Ambiente fisico

O lider tem responsabilidade para
tentar mudar o ambiente de
trabalho fisico, algumas vezes
usando informagdes dos
membros do grupo.

Os membros do grupo tém responsabilidade
para tentar mudar o ambiente de trabalho
fisico, com informagdes relevantes e apoio do
lider.

Recur sos materiais
e tecnoldgicos

O lider tem responsabilidade para
obter recursos.

Os membros do grupo tém responsabilidade
para obter recursos, com informacoes
relevantes e apoio do lider.

Treinamento e
consultoria

O lider tem responsabilidade para
identificar e obter treinamento e
consultoria necessitada pelo

grupo.

O lider assegura que os membros do grupo
tenham conhecimento e habilidades para
assessorar suas necessidades de treinamento e
consultoria.

Os membros do grupo tém responsabilidade
paraidentificar e obter treinamento e
consultoria necessitado pelo grupo.

Informacéo e

O lider decide quais informacdes,

Os membros do grupo decidem quais

feedback incluindo feedback, os membros | informagdes precisam e as obtém.
do grupo precisam e fornecem, | O |ider gjuda os membros do grupo a aprender
algumas Vezescom a como fornecer e buscar feedback efetivamente.
patt'c.' pacEo dos mermbros do O lider e os membros do grupo fornecem
pFOPrIO grupo. feedback uns aos outros e criticam o
O lider fornece feedback aos desempenho deles juntamente com a
membros do grupo sobre seu autocritica.
desempenho.

Recompensas O lider (ou o supervisor situado | O lider assegura que 0os membros do grupo
coerentes com os | @imado nivel do lider) projetao | entenderam os elementos dos sistemas de
obj etivos sistema de recompensa e decide | recompensa efetiva.

quem recebera a recompensa.

O lider focaliza essenciamente
em recompensas extrinsecas
individuais.

Os membros do grupo projetam o sistema de
recompensas e decidem quem recebe as
recompensas.

O sistema de recompensa inclui recompensas
intrinsecas e extrinsecas, e focaliza
recompensas individuais e grupais.

Cultura suporte

O lider e os membros do grupo
tentam influenciar a cultura
implicitamente.

O lider e os membros do grupo sdo modelos de
valores centrais, principios e papéis basicos e,
simultaneamente, defendem e encorgjam
outros se informar sobre usa-1os como base
para a cultura grupal.

O lider e os membros do grupo discutem
explicitamente a cultura corrente e a desejada,
e concordam sobre 0s passos para compartilhar
esta Ultima.

FONTE: Schwarz, 1994, p. 259-260.
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Na prética, sabe-se que a descentralizacdo de poder e responsabilidades ocorre de
modo lento. A politica das empresas ainda ndo comporta tamanha abertura a participacdo dos
funcionérios. Esse tipo de situacdo e as questdes |evantadas até o momento convergem para a
subida de mais um degrau na identificacdo das categorias essenciais que um lider facilitador
pode possuir. Esse degrau € formado pelas propostas de Viktor Frankl (1998), de Sievers
(1990, 1997) e de Bergamini (1994), em que a lideranca pode ser vista como a busca de
sentido. Esse é o proximo assunto a ser explorado.

4.7 Lideranga como Administracdo do Sentido

A divisdo e a fragmentacdo do trabalho, como exposto nesta pesquisa, trouxeram
diversas consequéncias. Entre elas, a perda de sentido do trabalho (Sievers, 1990). Antes de
os dirigentes tomarem consciéncia disso, a lideranga limitava-se a0 controle mecénico e
manipulativo das atitudes e comportamento das pessoas na realizacéo de suas tarefas, 0 que a
reduziu a mera categoria comportamental e tecnologia social, perdendo qualquer implicacéo
holistica (Sievers, 1997). Desse modo, as teorias motivacionais transformaram-se em
sucedaneos do sentido do trabalho (Sievers, 1990).

Como se procurou mostrar neste capitulo, vem ocorrendo um movimento contr&rio a
mecanizacdo e a manipulacdo do trabalho e dos trabalhadores, respectivamente, visto que o
trabalhador vem retomando suas atividades com uma amplitude maior de atuagéo,
compreensdo, subjetividade e participacdo, influenciando em toda a organizacdo. Ja que o
plangjar e 0 executar voltam a ser realizados pela mesma pessoa ou grupo de pessoas, a
responsabilidade dos resultados atingidos recai sobre as equipes.

Por isso, a concepcdo habitual de lideranca como forma de controle ndo € mais
concebivel, até porque os idealizadores-executores das atividades dominam com precisdo o
contelido das tarefas que precisam desenvolver. Eles realizam o trabaho intelectual. Nesse
aspecto, o trabalho pode ser controlado quando deve ser feito, mas ndo é possivel control&lo
guando ndo deve ser feito. O pensar criativo e produtivo pode ser nutrido nas horas de lazer,
nas filas de banco, nos engarrafamentos, por exemplo. O lider ndo pode mais controlar, se ele
ndo sabe ao certo o que o individuo deveria estar fazendo, ou se o que ele esta fazendo esta
correto. Agora, 0 que interessa ndo € o como realizar as atividades produtivas, 0 que ocorria

na burocracia, mas, sim, por que fazé-las.
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Assim, Sievers (1997, p. 16) propde o resgate da lideranga como mito, pois €la“é uma
gualidade humana mediante a qual as pessoas estabel ecem relacbes entre seu mundo interior e
0 mundo externo e a realidade dos outros, com 0 objetivo de realizar uma tarefa comum”. O
autor isenta 0 mito das conotagcOes pejorativas, e ressata que, por meio dele, as pessoas
podem ver a verdade de frente, contribuindo para a compreensdo das construgdes societérias
da realidade e sua consciéncia subjacente. A importancia em se considerar a lideranga como
mito é reconhecer que a vida € muito maior do que costumeiramente se chama de vida de
trabalho e que ha um longo e heterogéneo percurso que ndo necessariamente leva as pessoas

da base para o topo da organizagéo.

O objetivo de retornar a lideranca a0 mito é a possibilidade de descobrir novos
caminhos de orientacéo. Para Frye (apud Morgan, 1996), a mitologia é dominada por alguns
temas basicos. As personagens, situactes e acdes podem mudar, mas as histérias permanecem
praticamente as mesmas. “Também em outros aspectos da vida, temas poderosos que
auxiliam as pessoas a dar sentido as suas experiéncias sao utilizados repetidamente para criar
padrdes de significado. Essas estruturas arquetipicas ddo as pessoas um sentido de
posicionamento nas suas proprias vidas e na histéria, gudando-as, assim, a perceberem o

sentido de quem sdo e onde estdo no universo das coisas’ (Morgan, 1996, p. 232).

Essa abordagem é até incentivada por melhorar a utilidade em se resolver a questéo
tedrica da lideranca, entretanto outros estudiosos evitam ou eliminam a concepcdo de
lideranca como mito, devido a sua inutilidade e suas implicacdes irracionais. Contudo, para
Sievers (1997, p. 16) “estes tipos de tentativas de desmitificacdo fazem uso muito limitado do
conceito de mito em si, pois, segundo eles, os mitos sdo apenas um tipo de falsa consciéncia e
podem ser facilmente eliminados através de uma cuidadosa andlise cientifica. Como se a
prépria ciéncia e as ciéncias sociais em particular ndo estivessem continuamente criando e
sustentando mitos!”.

A quase negacdo da racionalidade em tratar a lideranga como mito remete a questdes
mais profundas para compreender a interacdo entre as pessoas. Sievers (1997) tem a
convicgdo de que avida é uma luta continua por sentido, mas paraisso se deve admitir que ela
ndo é eterna. A estrutura da organizacdo € criada e sustentada para sobreviver a muitas
geragdes, enquanto a vida das pessoas que a povoam € finita. A busca pelo sentido deve ter
como pressuposto que ela ira inevitavel mente terminar algum dia. O mito se consagra quando
a morte se impde. Mas para alcancar 0 status de mito, a lideranca esta associada ao conceito
de maturidade. O autor encontra duas mengoes de maturidade na literatura, feitas por Argyris,
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na obra Personalidade e Organizacdo, e por Hersey e Blanchard, em Psicologia para
Administradores. A primeira reconhece as formas imaturas de a lideranca expor e tratar 0s
trabal hadores, restando-Ihes reagir da mesma forma imatura com que sdo tratados. A segunda,
como Vvisto no capitulo anterior, afirma que os administradores precisam apenas determinar o
nivel de maturidade de seus funcionérios e reagir adequadamente, e a maturidade dos

individuos pode até ser aumentada por meio da modificagcdo comportamental (Sievers, 1997).

Mas o que é maturidade? Ela pode ser entendida como o esfor¢o de um individuo em
integrar seu passado e seu futuro as suas atividades presentes, com o intuito de coloc&lo em
relacdo com o mundo exterior. “ O individuo maduro € aquele que trabaha seu préprio mundo
interior e suarelagdo com o mundo exterior. A partir desse trabalho individual de des-enredar-
se, desonerar-se e des-embaragar-se, pode-se ganhar a capacidade de questionar
ocasiondmente 0 que nés e 0S outros gratuitamente tomamos por redidade dada e
consentida’ (Sievers, 1997, p. 18). A maturidade é essencial para se desenvolver a lideranca

como a administracéo do sentido.

A administragéo € entendida como a habilidade do artesdo ou artista (manu-facere —
expresséo latina), e ndo a do adestrador (maneggiari — expressao italiana). O esforgo por
atingir um nivel ato de maturidade tem relacéo com atensdo permanente a qual o0 ser humano
€ exposto, o que é absolutamente natural na sua condicdo de “ser” humano. As questdes e
duvidas quanto ao sentido da sua existéncia e da sua vida sdo um sintoma de amadurecimento
espiritual; quer dizer “que a pessoa ndo se limita genericamente ao que Ihe dizem os ideais e
os valores tradicionais, mas tem coragem de lutar por um sentido pessoal, de procura-lo por

conta propria, com autonomia’ (Frankl, 1998, p. 13).

A lideranca deve aceitar que lideres e seguidores sgiam igualmente capazes de
desenvolver a maturidade, como também a possibilidade de recuséla ou nega-la (Winnicott
apud Sievers, 1997). E quando ela reduz o exercicio do controle, contribui para a ndo-
perpetuacdo da imaturidade dos individuos. Uma questdo crucial da imaturidade € que ela é
sustentada por um acordo tacito entre ambas as partes — lideres e liderados. Como a maioria
dos liderados ndo esta suficiente madura, tende a preferir estruturas de lideranca que
preencham a sua necessidade de dependéncia. “A lideranca como administracdo do sentido,
portanto, € uma espécie de tipo ideal que requer pessoas maduras. A medida que a lideranca
ndo raro se apresenta como perpetuacdo da imaturidade, ela € um tipo de perversdo ou
administracdo equivocada’ (Sievers, 1997, p. 23). Essa assuncdo assemelha-se a concepcao

taylorista de trabal hador, cuja capacidade erainsuficiente para controlar-se asi préprio.
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Ao criar e sustentar culturas de dependéncia e estabelecer estruturas, processos e
regulamentacGes que com frequéncia se prestam mais a lidar com nossas defesas contra a
ansiedade do que a realizar uma tarefa comum, contribuimos para a construcéo e sustentacéo
de uma realidade social semelhante a nossas proprias imagens inconscientes, uma imaturidade
organizaciona que se gjusta as nossas proprias necessidades internas de imaturidade (Sievers,
1997, p. 18-19).

Percebendo-se a existéncia de estruturas organizacionais que favorecem a imaturidade,
torna-se mais dificil para o individuo desvencilhar-se das amarras da alienagdo. Como as
organi zacOes estdo centradas em uma sociedade de mercado, os individuos que se submetem a
exercer suas atividades profissionais nesse contexto extremamente alienante consentem em
“dancar conforme a misica’ — caso contrario, sdo excluidos (Sievers, 1997). Se o individuo
quiser ser aceito pelos escalfes superiores e ser considerado maduro, deve convencer-se de
gue a grande massa de trabalhadores é imatura e, por isso, precisa ser orientada por pessoas
como ele. Qualquer pretendente a lider sd serd recompensado ou promovido se endossar a
cultura estabelecida. Além disso, os programas de treinamento e desenvolvimento dos novos
chefes enfocam fortemente conhecimentos técnicos e administrativos, em detrimento dos
processos de rel acionamento interpessoais no contexto da lideranga (Bergamini, 1994).

Os resultados habituais desse processo, 0 conformismo, a massificagdo das pessoas, ou
o totalitarismo, quando se faz aquilo que os outros desgjam, trazem consequiéncias ainda mais
arrasadoras para os individuos, comprometem a salide fisica, mental e espiritual e deixam-nos
em um vacuo existencial, sem saber por que viver. Entretanto, o ser humano é mais que um

mero produto de certos processos de aprendizagem condicionantes (Frankl, 1998).

A consciéncia de que se necessita para exercer as escolhas pessoais permite a negacéo
desse conformismo e totalitarismo. Ta consciéncia significa a capacidade de reaizar os
julgamentos morais dos préprios atos que o individuo realiza. A conjugacdo da liberdade e da
responsabilidade ja sugerida por Pinchot e Pinchot (1994) foi confirmada por Frankl (1998),
guando propde que a Estatua da Liberdade erguida na Costa L este dos Estados Unidos deveria
ser complementada com uma estédtua da responsabilidade. Somente uma consciéncia vivaz,

geradora de responsabilidade, pode capacitar 0 ser humano a encontrar sentido hoje e amanha.

A cultura corporativa utiliza como recurso a motivagao para suprir a falta de sentido
no trabalho. O que orienta e estimula o0 empenho e os esforgos do individuo sdo as motivacdes
intrinsecas, e ndo inducbes comportamentais. Partindo-se dessa ilusdo, é que sdo
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desenvolvidas muitas ferramentas de motivagdo, seguindo o estilo “cenoura-na-frente-do-
burrico”. Tais estudos esqueceram-se de que ha um principio basico que impulsiona o ser
humano, que é a vontade e a sede de sentido, 0 sentido que 0 ser humano busca em todas as
coisas, inclusive no trabalho (Frankl, 1998). Bergamini (1994) visumbra a questéo da
motivacdo de forma que o lider ndo precise motivar seus colaboradores, mas que liberte,
desbloqueie aforga motivacional dos seus seguidores.

Quebrar e transcender o paradigma “antigo” € o desafio dos “tempos modernos’. A
esséncia basica da administracdo do sentido, de acordo com Bergamini (1994, p. 108), reside
em como “se percebe e se configura o mundo a volta de cada um, como se chega ao
sentimento de identidade, satisfacdo e competéncia pessoal, aém de como se capitalizam
sobre as forgas pessoais para lidar com situagdes conflitantes’. Ao ser humano atribuem-se
aspiracoes elevadas, pois se Ihe for exigido o que ele deve ser, far-se-a4 dele 0 que pode ser,
entretanto, se simplesmente ele for aceito como €, entdo se tornard pior do que é (Frankl,
1998). E uma crescente construcdo de maturidade e autotranscendéncia, em que a plenitude
do sentido e atranscendéncia de si proprio desdgua na auto-realizacao.

Essa abordagem de lideranca ndo se limita a libertagdo das motivacfes inerentes ao
individuo, como se ja ndo fosse suficiente, mas, a partir dela, percebe-se a importancia do
ambiente e da estrutura organizacional que facilitam ou comprometem a eficécia da lideranca.
A lideranca pode ser ensinada aos lideres, desde que haja condicdes para que

0s potenciais de lideranca se transformem em acdes efetivas. Em condi¢bes organizacionais
propicias, os lideres sdo aqueles que tém o poder de atuarem como reais agentes de mudanca
organizacional. Sendo profundos conhecedores do significado contido na rede de simbologias
dessa cultura, possuem condicdes de agir sintonizando as expectativas dos contribuintes
individuais e grupais com o sentido dessa dimensdo organizacional percebida por eles
(Bergamini, 1994, p. 114).

Antes de se passar para a composi¢cdo das categorias gerais da lideranga no momento
de mudancas organizacionais, relnem-se as propostas dos autores que este capitulo
evidenciou, ressaltando o novo perfil do lider para enfrentar as demandas do cenario atual.
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QUADRO 20. PROPOSTAS DE LIDERANCA E GESTAO ORGANIZACIONAL
EM UM AMBIENTE DE MUDANCA, E O NOVO PERFIL DO LIDER

Autores Proposta Perfil do lider
Pinchot e Organizacao Fornece alto grau de autonomia e autodirecdo aos parceiros, sem um
Pinchot Inteligente controle acirrado gque Ihes restrinja as agdes e iniciativas.
Dosa equilibradamente liberdade e responsabilidade.
Responsavel por criar comunidades dentro da organizagdo
inteligente, onde prevaleca a democracia.
Senge Organizagéo Projetista: integra a visao, os valores e propdsitos, o pensamento
em sistémico e 0os model os mentais, ou sgja, as cinco disciplinas,
Aprendizagem | impulsionando as organizagGes rumo a aprendizagem.
Rege a potencialidade das pessoas para construir a visao de futuro.
Ensina os motivos da existéncia da organizagao, os caminhos que ela
pretende trilhar, e estimula o entendimento das forcas sistémicas que
moldam a mudanca a todas as pessoas.
Mitroff et a. | Redesign Facilita 0 alcance dos objetivos individuais e organizacionais, dando
Organizaciona | suporte a nova estrutura proposta.
Kotter Lideranca Cria estratégias paraimplementar uma visao condizente com a
Adaptavel as | redidade.
Mudancas Comunica Visdo para conquistar adeptos.
Delega poder, deposita confianca para que os individuos possam criar
e implementar aquela visao.
Covey Lideranca Explora: vincula-se ao atendimento das necessidades dos clientes e de
Baseadaem outros grupos de interesse a partir de seus vaores e visdes, por meio
Principios de um plano estratégico.
Alinha: realiza a visdo criando e aperfeicoando continuamente as
estruturas e os sistemas que atendem a essas hecessidades.
Da autonomia (empower ment): confia nas pessoas e no potencia que
elas possuem. Alinhadas com a missdo, visdo e estratégia da
organizacao, essas pessoas comegam a mesclar esses propdsitos a
seus objetivos e missdo pessoais aos organizacionais.
Bennis O Lider Entende o contexto: o ambiente & sua volta é tao vol &til, turbulento e
Plenamente ambiguo que pode ser dificil reconhecé-lo e identificar o melhor
Desenvolvido | caminho a seguir.
Desaprende para aprender: baseado na educagdo formal e informal.
Cultiva o aprendizado técnico, conceitual, a competéncia.
Desenvolve o autoconhecimento a partir de reflexdes profundas das
experiéncias e questionamentos.
Corre riscos, comete erros: perfil intraempreendedor.
Bergamini Administracdo | Busca de significado para as agdes humanas. a motivacdo € intrinseca
Frankl de Sentido a0 individuo.
5 Da autonomia, porgue confia na maturidade dos individuos. Eles
evers

sabem porque estéo fazendo e ndo simplesmente o qué.
Consciéncia da morte do individuo em contraposicéo a tentativa de
imortalidade das organizagdes.

Elaborado a partir dos fundamentos tedricos dos autores citados.
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Reunindo-se as caracteristicas comuns aos lideres deste periodo de incerteza e

transicdo, encontradas nos autores pesguisados, foi possivel tracar as categorias gerais dos

lideres facilitadores.

QUADRO 21. CATEGORIAS TEORICAS DO LIDER FACILITADOR

CATEGORIAS GERAIS

SUBCATEGORIAS

Aprendizagem Continua

Educacdo formal, escolaridade de nivel superior.

Educacéo informal, busca por alternativas de aprendizagem
diferentes das convencionais, cursos “extracurriculares’.
Conhecimentos gerais da humanidade.

Aprendizagem pela experiéncia. Aprender a aprender e desaprender
para aprender — auto-renovagao.

Autoconhecimento

Transcendéncia, autodisciplina (cuidar de s mesmo), autonomia.
Desenvolver-se fisica, metal, emocional e espiritualmente.
Reflexao, quebra de model os mentais, consciéncia critica, auto-
avaliacao.

Clara nocéo de objetivos pessoais, do sentido da vida, bem viver.

Espirito Empreendedor

Iniciativa, predisposi¢ao ao risco, aos desafios, aprender com 0s
erros, adaptacdo as mudancas, constante inovagao.

Paix&o, dedicacdo, entusiasmo, entrega total as atividades em que se
envolve, determinaco.

Etica

Integridade, idoneidade, caréter, confianca e respeito mituos,
honestidade, credibilidade.

Responsabilidade social, exercicio da cidadania
Premissas éticas e valores claros.

Habilidades Cognitivas e
Técnicas

Poder de sintese, pensamento sistémico.

Competéncia técnica e conceitual — know-how e know-why.
Proficiéncia.

Desenvolvimento de seus pontos fortes, sua vocagdo, seus talentos
latentes ou manifestos.

Habilidades Interpessoais

Estabel ecimento de relacionamentos frutiferos.
Diversidade cultural é vaorizada.

Auto-expressao plena. Comunicar idéias, visdes. Altruista,
promogao do desenvolvimento dos outros. Delegar
responsabilidades, empower ment, voltadas para o servico.

Visao Foco no negdcio, visualizar perspectivas de futuro de interesse da
organizacdo, perceber nichos de mercado. Ter um propdsito para
criar aimagem desgjada, seguir aintuicao.

Sentido Automotivacdo — motivacdo intrinseca. Maturidade. Percepcéo da

importancia de um momento especifico da realidade — busca, sede
de sentido.

Elaborado a partir dos fundamentos tedricos dos autores citados.
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Vive-se em um momento de crise, em que o paradigma antigo estd se esvaindo e o
novo ndo se firmou ainda, ou sga, ndo se sabe ao certo se as perspectivas tracadas iréo
realmente se confirmar. Aos pesquisadores cabe a responsabilidade de oferecer possibilidades
objetivas para que 0 novo design organizacional sgja condizente com as expectativas da
sociedade e do cidaddo em particular. E importante tragar essas possibilidades, pois as teorias
vigentes em grande parte das organizagdes ndo mais coadunam com ainstabilidade e a quebra
do paradigma estével.

No préximo capitulo, expdem-se e andlisam-se os dados empiricos, a fim de
identificar as caracteristicas do lider facilitador na sua esfera de atuagdo pratica, em que o
cotidiano é o termémetro que indica quais categorias tedricas devem ser criadas, quais devem

ser desenvolvidas ou aprofundadas e quais devem ser descartadas.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DA PESQUISA EMPIRICA

Neste capitulo é abordada a pesguisa empirica junto aos cinco lideres de projetos de
mudanca organizacional das empresas estatais prestadoras de servico publico. Para tanto,
busca-se contextualizar o ambiente organizacional desses lideres, para facilitar o
entendimento do modo de interagdo que eles desenvolvem durante suas atividades
profissionais.

As organizagdes a que pertencem os lideres pesguisados tém como preponderante uma
estrutura funcional burocratizada. Diante disso, ha certa preocupacdo em implantar projetos
de mudanca organizacional, buscando uma maior adaptacéo e flexibilizagcdo da estrutura e das
pessoas para competir no mercado.

Entre os fatores que impulsionam a mudanca do paradigma burocratico, ja examinados
em capitulo anterior, pode-se enfatizar ainser¢do de novas tecnologias, a quebra das barreiras
econdmicas, 0 conseguente aumento da concorréncia (Eboli, 1997) e, por dltimo, mas ndo
menos importante, uma postura mais consciente dos individuos, numa busca incessante para a

expressdo da sua multidimensionalidade (Ferguson, 1980; Ramos, 1989).

Partindo desses pontos, foram idealizados e desenvolvidos programas de mudanca
organizacional que pudessem tornar a estrutura funcional da burocracia mais maleavel e
compativel com as necessidades ambientais atuais, bem como flexibilizar a postura de seus
participes. Com isso, foi permitido ao individuo uma participacdo maior em termos de
autonomia e responsabilidade no processo de tomada de decis&o.

Os processos deixam de ser o foco de preocupacdo do gestor para dar espaco ao
controle a partir dos resultados desgjados. A delegacéo de responsabilidade descentralizou as
decisdes antes tomadas unicamente pelos chefes ou pela clpula. As pessoas adquirem maior
liberdade de acdo no meio organizacional, agora se exige o cumprimento dos objetivos,
dando-se menor importéncia ao modo como a atividade pode ser realizada. Mesmo que sgja

necessario 0 cumprimento de requisitos burocraticos, as atividades realizadas devem agregar a
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criatividade dos individuos na busca de solucles aternativas para os problemas correntes.
Nesse caso, o individuo pode, e deve, fazer uso de toda a sua substantividade (Serva, 1997).

Esses programas de mudanca levados a efeito pelos lideres pesquisados buscam
contemplar e estimular o desenvolvimento da consciéncia do aprendizado constante, uma
renovacao de idéias e acdes para superar as dificuldades do dia-a-dia. Com esse movimento
torna-se mais facil superar as restricbes oriundas de referenciais estanques, dos modelos
mentais arraigados, bem como da auséncia de uma formagao tedrica solida e dinamica.

Com a adocdo de um permanente estado em que o individuo esta aberto a novos
conhecimentos, consolida-se a formag&o de profissionais antes generalistas que especialistas,
mais polivalentes, conhecedores de varios assuntos e capazes de enxergar a readlidade de
maneira sistémica, integrada. A partir de depoimentos coletados, pode-se perceber uma
reconfiguracdo das atividades exercidas, segundo esse novo paradigma:

[...] n6s estamos reestruturando a politica de treinamento e passamos a vé-la como algo
continuo. Nao é uma idéia nova no mercado, mas € uma nova idéia da nossa equipe de trabalho, na

divisao de treinamento (Depoimento do Lider 1).

Torna-se clara a necessidade de uma reconceitualizagdo do modus operandi das
empresas estatai s prestadoras do servico publico, talvez algumas ainda ndo sofram a emulagéo
frenética de possiveis concorrentes, mas ha urgéncia desse novo funcionamento, devido as
exigéncias dos individuos que nelas atuam. Outro depoimento demonstra uma postura mais
aberta a novos conhecimentos no que concerne a preparacéo dos funcionarios para enfrentar

as exigéncias do mercado:

Como hoje vivemos um periodo atipico de inseguranca e incerteza muito grande, a primeira
expectativa dos funcionarios € “ como vou ficar amanha?”. Na metodologia do trabalho, nés
estamos diante de uma oportunidade muito grande, pois qualquer alteracdo que ocorra vai
passar a utilizar o treinamento, para os hovos cargos de chefe, para os cargos que as pessoas
deverdo ter, porque a reestruturacdo vai comecar na Diretoria Geral. [...] Dai surge a
oportunidade de treinamento de preparar 0s cursos para bem aproveitar todas essas pessoas.
E o0 que estamos fazendo agora, hé cursos de caixa para pessoas que estdo saindo da Diregéo
Geral. [...] Nos temos que ser competitivos, e competitividade € no minimo, vocé ser igual aos
outros, para depois termos capacidade de inovacdo para estarmos a frente. Para uns, a
expectativa é a de que vao embora com o que vier de novo, para outros o treinamento pode
fazer um bom trabalho. NGs estamos diante de uma oportunidade (Depoimento do Lider 2).

159



O treinamento € uma das estratégias usadas para viabilizar a flexibilizacdo e a
adaptacdo a realidade que vem se configurando para tornar a empresa mais competitiva. A
filosofia que embasava 0 projeto de mudanca organizacional dessa organizagdo passa
primeiramente pelas pessoas para depois tocar nos processos. Por outro lado, had o caminho

inverso, que também surte grandes efeitos, como € possivel averiguar nos depoimentos que se

seguem.

Bom, daqueles grandes projetos que eu coloquei, ha a questdo da automacdo [...]. Nés
mudamos um paradigma nacional. Realmente o setor [...] tinha um jeito de atuar, de atender o
cliente, e nés mudamos o jeito de fazer o atendimento de emergéncia. Até empresas
internacionais vieram nos visitar. 1sso foi uma coisa interessante. Foi um resultado grande e
visivel que se pode colocar, mesmo tendo que brigar com muitas pessoas para que €ele fosse

implementado (Depoimento do Lider 4).

Observa-se, no depoimento acima, a supressdo da participacdo colaborativa das
pessoas, sendo gque a nova tecnologia fora implementada mesmo com a resisténcia de alguns
funcion&rios. 1sso se deve ao caminho escolhido: antes 0s processos e depois as pessoas.
Comprovarse tal fato no préximo depoimento pela seguinte afirmacdo: “ndo sei se vai

continuar”.

O outro resultado do projeto [...] foi a criacdo de um critério para definir o orcamento que
considero sustentavel para a empresa. Nao sei se vao conseguir implementar todo aquele
programa que é valido e visionario. No ano passado, o orcamento ja foi aberto, ndo sei se vai
continuar (Depoimento do Lider 5).

Essa davida permeia o processo pela auséncia de comprometimento das pessoas, pois
ndo houve conscientizacdo dos individuos que estavam envolvidos sobre a estratégia que

estava surtindo resultados positivos para a organizagdo.

Percebe-se o dilema entre a escolha do investimento centrado primeiro nas pessoas e
depois nos processos, ou 0 contrario. Atingir primeiramente 0s processos € o “curto caminho
longo”, em contraposicdo ao “longo caminho curto”, ao preparar primeiro as pessoas e
somente depois avaliar e alterar os processos. O caminho que primeiro perpassa pelas pessoas
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€ extremamente mais demorado e complexo, entretanto € a maneira mais solida e de efeitos

mais longos para se criar e estabelecer uma nova consciéncia nos individuos.

Os projetos de mudanca organizacional desenvolvidos pelas empresas estudadas viram
na educacéo formal uma alternativa para suprir a necessidade de mobilizar e conscientizar as
pessoas antes as mudancas ambientais. Desenvolveram, assim, cursos de capacitacdo e
profissionalizacdo para o nivel gerencial, realizando, em paralelo, outras atividades para
reforcar as mudancas desejadas.

5.1 As Categorias Empiricas: o Perfil do Lider Facilitador

A partir do estudo feito com os lideres dos projetos de mudanga organizaciona
extralam-se as categorias especificas necessarias para que fosse configurada a base prética do
perfil dos lideres facilitadores. Enquadrar tais lideres como lideres facilitadores foi possivel na
medida em que os projetos desenvolvidos desafiaram o status quo e englobaram mudancas

organizacionais indeléveis.

N&o foi foco desta pesquisa enumerar em grau de importancia as categorias
levantadas, mas, sim, discorrer sobre as mesmas livremente. E importante mencionar que as
categorias emergiram espontaneamente dos entrevistados, assim cada lider demonstrava ter
categorias mais fortes e evidentes que outras. Abaixo, encontram-se as categorias, ilustradas

com depoimentos coletados durante as entrevistas.

5.1.1 Aprendizagem Continua

A necessidade e a consciéncia de um aprendizado duradouro e permanente esta
presente na pauta dagueles que ocupam qualquer posicdo de lideranca. Isso se reflete na
preocupacdo do lider para com 0s outros e para consigo mesmo. Devido as constantes
inovactes no campo tecnoldgico e nas formas de gestéo, os lideres véem-se obrigados a estar
atualizados, na expectativa de atender a0 mercado e a necessidade das pessoas a ele
relacionadas. Essa perspectiva concretiza-se na atuacdo dos individuos dentro de equipes de
trabalho, como o depoimento abaixo ressalta:
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E aceitar que a equipe tem coisas boas para te ensinar. Aprender a aprender com a equipe,
porque ser o dono da verdade ndo adianta (Depoimento do Lider 1).

Ha uma exigéncia pessoa no sentido de atualizacdo, ndo sendo a aprendizagem
constante somente uma exigéncia externa, mas o reconhecimento das limitagdes e caréncias
do proprio individuo, na sua esfera de atuacdo mais direta, e a possibilidade de reduzir as

lacunas de aprendizado.

Uma outra coisa interessante que me ajudou muito e que estou aprendendo, estou fazendo um
curso de coordenador de dindmica de grupo €, no processo do trabalho, a gente esta usando
muito, trabalhando com a equipe.

Porque se eu sou agrénomo e trabalho em banco, eu tenho que entender de banco. Naquela
época eu procurel fazer uma pos-graduacao em servicos bancarios, ai veio a outra onda e a
oportunidade de fazer especializacdo que me permitiu lidar com a area da qualidade e com
recursos humanos, pois a qualidade nao é sb parte estatistica, numérica. E por que eu fui
agora buscar conhecimentos em dinamica de grupo? Porque ela lida com o ser humano. A
psicologia, a antropologia, a sociologia abordam os seres humanos, onde eu vou buscar
conhecimentos mais aprofundados. Entéo, se eu quero trabalhar com recursos humanos,
entdo, eu tenho que buscar conhecimentos 14. E uma grande oportunidade que estou tendo e
nao vamos parar ai (Depoimento do Lider 1).

No ultimo depoimento, fica claro que a aprendizagem envolve conhecimentos tedricos
e técnicos, mas ndo s0. Deve-se buscar 0 conhecimento em varios ramos da ciéncia,

ampliando o entendimento de ser humano e ndo apenas de procedimentos técnicos.

A aprendizagem envolve também o conhecimento construido pelos erros e acertos do

dia-a-dia, uma educacdo que foge as lousas e gizes, como retratado nos depoimentos abaixo.

Compartilhar as coisas, antes sO e€le era 0 dono daquele pedaco, agora nés estamos
desenvolvendo o projeto da “ escolinha” . Vocé sabe alguma coisa, VOcé vai ensinar para o
outro que ndo sabe, e vai aprender com 0s outros 0 que Vocé ndo sabe, para permitir que vocé
possa tirar suas férias tranquilo. Mas ndo € sO isso, € permitir que outros assumam postos
diferentes dos seus e compartilhar o conhecimento. Antes isso ndo era possivel, porque as
pessoas estavam presas as suas rotinas (Depoimento do Lider 1).

Posso dizer que sou umfelizardo[...], pois cada barreira me deu a oportunidade de uma nova
aprendizagem, considero obstacul os positivos a serem superados (Depoimento do Lider 3).

[A posicdo de geréncia] traz muito aprendizado. Todos os projetos de que eu participei me
trouxeram muito aprendizado, eu aprendi muito, muito mesmo, sabe? Coisa que nenhuma
universidade me traria. Ter sido assistente de direcdo, ter sido diretor da empresa e
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participar do lancamento de acGes no mercado internacional e ter participado do processo de
reestruturacdo empresarial na parte de gestédo da empresa, ndo tem universidade que vai me
dar todos os conhecimentos que eu agreguei. [...] 0 maximo que ela vai me dar € um reforco
tedrico daquilo tudo que eu aprendi. [...]. A gama de conhecimento foi muito rapida e
violenta, e a quantidade foi muito grande. Acho que isso, para mim, foi a maior recompensa
que eu tive (Depoimento do Lider 5).

Nesse Ultimo depoimento, confunde-se a idéia de aprendizagem continua com as
habilidades técnicas, de proficiéncia. Mas até que ponto € possivel separar e isolar as
categorias? Elas se mostram entrel agadas e complementares, as vezes podendo ser encaixar 0s

mesmos contelidos a mais de uma categoria.

A aprendizagem continua também representa a importancia de se ampliar a visdo de
mundo, a0 se conectar uma gama maior de informagdes, cujo teor também faz parte de outras

categorias. Os relatos abaixo contribuem para a prerrogativa da aprendizagem continua:

[...] Essa pessoa [que coordena um projeto de mudanca organizacional] ndo pode ter uma
ViS40 peguena, ela tem que ter uma visdo mais aberta, mais dindmica do que uma Visdo
restrita a nossa empresa, ou da area que ela esta inserida. [...] Ela pode até ser catedréatica
naguele assunto especifico, mas uma visdo de mundo ela tem que ter, porque €la tem que
saber trabalhar com um projeto de mudanca (Depoimento do Lider 5).

Nas reunifes que nos faziamos aqui, nés discutiamos varios assuntos, de tudo. Um colega,
uma vez, trouxe uma fita do Padre Zezinho para ouvirmos, para refletirmos. La falava da
questdo do poder. Entéo, se traziam varios assuntos, se discutiam os problemas do dia-a-dia.
[...] Eu vejo o seguinte: teve uma reunido que foi meio tumultuada, colocavamos pontos
pessoais, depois refletiamos, conversavamos, e as pessoas pensam, conversam, refletem e
aprendem em cima disso (Depoimento do Lider 4).

A busca pela atuaizacdo desperta a consciéncia dos individuos da necessidade de
assumir a educacdo de cunho académico e tedrico, 0 que consolida o aprendizado. |sso pode
ser percebido quando os individuos ddo continuidade, por iniciativa propria, aos cursos que

inicialmente a empresa patrocina, como assinala o depoimento abaixo.

[...] a porcentagem de pessoas que concluiram o curso que teve na organizacao foi grande.
Em uma empresa como a nossa, foram mais de 70% de concluintes. Estavamos plangjando
uma turma de especializacdo e vieram trés. Tinhamos como meta fazer uma turma de
mestrado, a empresa pagando, mas o0 pessoal resolveu bancar do préprio bolso e deve sair
pelo menos uma turma. Entdo, quer dizer que o negécio surtiu efeito. Se a idéia era mexer
com as pessoas, pelo menos parte delas esta mobilizada. [...] alguns entraram meio na marra,
[...] pois esse foi a empresa que pagou e teve gente que ndo quis. Nao sO 0 programa, mas a
situacdo como um todo permitiu ao projeto mostrar isso dai. [...] As pessoas comecaram a
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acordar, houve a formatura deles e agora essa resposta, o interesse em fazer mestrado, nem
que fosse meia duzia interessada em continuar a estudar, ja seria um resultado 6timo
(Depoimento do Lider 3).

Em situacdo contréria, alguns individuos precisam deparar-se com cenérios pouco
otimistas para tomarem uma atitude decisiva em favor do aprendizado e da reciclagem de
conhecimentos como evidencia o depoimento a seguir.

Outro dia um funcionério estava reclamando porque sairam duas pessoas e €ele foi para o

lugar do outro:

- Estou fazendo o servico de trés pessoas.

- Que bom que tu ja estas fazendo o servico de trés, porque sO aquele era muito pouco — eu
disse.

Como aconteceu outro dia com um jardineiro que estava aqui. Ele me abordou e disse:

- Olha, o senhor estd chegando novo aqui, e eu queria dizer que eu sou motorista e estou
fazendo servigo dejardineiro.

- E oqueo senhor est4 fazendo aqui? — perguntel.

- Euarrumo as carteiras, eu cuido do jardim. Mas minha funcéo na carteira ndo é essa, eu
Sou motorista.

- E na empresa ainda tem motorista? N&o. O senhor quer a empresa ou a sua profissao?
Abre o0 olho, a nossa organizagao esta contratando empresa terceirizada para cuidar de
jardim. E sabe qual é a minha opinido? Eu vou estender o convénio de la para ca
Procure aprender outra coisa, porque daqui a pouco eu ndo vou precisar ter jardineiro
aqui — sugeri que ele fizesse 0 mobral.

- Na&o vou fazer porque estou com 49 anos e estou prestes a me aposentar.

- O senhor estd com 49, eu estou com 50 e estou no banco escolar. Nunca € tarde para
aprender, e se 0 senhor morrer com 100 anos? Quantos anos falta ainda para aproveitar
alguma coisa? O que 0 senhor pode ensinar para 0s seus netos? Serd que nao da para
aprender ainda?

- E, acho que o senhor tem razio.

- Aproveita a oportunidade, ja que o senhor tem tempo. Nés estamos dando essa
oportunidade.

E € a nossa responsabilidade, estimular os que estdo la fora a crescer, que passam por

aqui. E os que estdao aqui também, mas os que querem (Depoimento do Lider 1).

I sso mostra como € viavel aumentar as possibilidades de atuacéo e enriquecimento das
atividades, permitindo ao individuo se sentir mais valorizado no ambiente de trabalho. A
postura do lider € fundamental para permitir e estimular que o corpo funcional da empresa se
desenvolva profissional e pessoalmente. O depoimento abaixo reforga isso.

Eudisse [...] que eu ia lutar para que e es fossem aos bancos escolares |a fora para permitir

que nés nos tornassemos melhores (Depoimento do Lider 1).
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Corroborando a premissa de que a educacdo extrapola as fronteiras do ensino formal,
ha um aprendizado em que se aprende a conhecer e respeitar as pessoas ao redor, em que ndo
€ preciso utilizar técnicas de convivio, mas simplesmente humildade para saber que as
pessoas tém suas caracteristicas, virtudes e defeitos. O lider facilitador estd em interacéo
dindmica com 0s outros ao seu entorno e esse contato possibilita grandes momentos de
aprendizagem, de convivio, de sociabilidade, 0 que se torna mais evidente na categoria que
trata das habilidades interpessoais. Vé-se tal fato no depoimento a seguir.

Isso aqui, para mim, foi uma oportunidade para eu aprender mais o que é trabalhar com seres
humanos em seu processo evolutivo. Em primeiro lugar, € uma missdo. Em segundo lugar,
uma grande oportunidade de aprender a trabalhar com gente e poder proporcionar aos seres
humanos uma evolucao (Depoimento do Lider 1).

A aprendizagem continua diz respeito ao desenvolvimento e crescimento do individuo,
ndo s6 em termos culturais e profissionais, mas, sobretudo, em termos pessoais. A
organizacdo, muitas vezes, proporciona uma forma de aprendizado oferecendo cursos ou
permitindo que o funcionario se ausente do local de trabalho para participar de atividades que
visem a uma melhor qualificacdo, que por vezes reflete no crescimento pessoal do individuo.
Drucker (1996) nomeia esse aprendizado de auto-aperfeicoamento; para 0s japoneses, € mais
conhecido como kaisen. Tal aprendizado se fundamenta na melhoria continua dos processos
da organizagdo, prética que os lideres devem se submeter incansavelmente, reciclando seus

conhecimentos, como aparece no depoimento abaixo.

Tudo aquilo que envolvia a mudanca organizacional, nés colocamos como um contelido
dentro das disciplinas para o curso de treinamento gerencial. Os gerentes ndo tiveram o
treinamento voltado somente para as pessoas, e€les tiverem o treinamento voltado para a
organizacdo e como € que uma organizacdo poderia ser concebida no futuro. Esse
treinamento gerencial, alcangou 10 turmas. [...] Aconteceram, entdo, as trés turmas de
especializacdo e, para nossa surpresa, parece que ha trés turmas querendo fazer mestrado. Se
isso acontecer, vai triplicar a expectativa que tinhamos desde o inicio do processo
(Depoimento do Lider 3).

Aqui também se evidenciam caracteristicas de outra categoria, que € o conhecimento
da organizagdo, mas o enfoque desse depoimento estd mais voltado para o aprendizado
individual.
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Mesmo que sgja mais uma resposta as exigéncias de um mercado competitivo e
altamente qualificado, o aprendizado serve ndo sd aos interesses da organizacdo, mas deve,
principalmente, satisfazer aos desegjos do individuo que tem a coragem de desafiar e ampliar
suas verdades.

5.1.2 Autoconhecimento

Essa categoria emergiu de modo muito sutil, poucas foram as referéncias feitas a ela.
Tavez hgja barreiras inconscientes a necessidade e aceitacdo de que € preciso se conhecer
profundamente para entender comportamentos, aces e sentimentos préprios e, depois, de
outrem. Ou, talvez, isso esteja tdo implicito que nem precise ser mencionado abertamente. A
interpretacdo adequada depende da realidade e da consciéncia de cada individuo. Entretanto,
faz-se necess&rio amarrar e ancorar o autoconhecimento com todas as categorias. Esse é 0
alicerce para desenvolver e melhorar as demais. Os poucos depoimentos coletados que
retratam a busca pel 0 autoconhecimento séo expostos abaixo.

Eu me lembro que nds fizemos um curso para consultores internos e houve colegas nossos que
descobriram que ndo serviam para desempenhar tais fungdes, entdo vocé pega isso e comeca
a mostrar para as pessoas, para elas refletirem 0 que cada um é e ndo €, se é técnico, se é
gerente. Nessas questfes esse tipo de coisa ajuda. [...] Se vocé tem algum conhecimento
tedrico, até do que vocé pode fazer, tem que fazer reunido, tem que ser objetivo, tendo
métodos para as pessoas coordenarem, como fazer projetos, etc. Se ela tem alguma nocao
metodol 6gica, se vocé der possibilidades, ela engrena ou, pelo menos, a pessoa vai saber que
esse ndo € 0 negdcio dela, para se conhecer (Depoimento do Lider 4).

No6s tinhamos dois colegas que se especializaram em dindmica de grupo na parte de
relacionamento pessoal, de conhecer a si mesmo, de conhecer a empresa, conhecer as outras
pessoas, que elas fazem parte de um todo, que tudo funciona interligado, entdo nos fizemos
esse trabalho na nossa area de treinamento, como na area de relacées humanas e trabal histas
(Depoimento do Lider 1).

Conhecer a s mesmo € um pré-requisito para conhecer, compreender e respeitar os
individuos com quem se convive. De um autoconhecimento profundo, manifestam-se atitudes
favordvels a um relacionamento sadio com as pessoas de modo gera, onde ha o
reconhecimento das potencialidades de cada individuo e, principamente, um estimulo a

guebra e superacdo das dificuldades pessoais. Senge (1990) caracteriza tal postura na
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disciplina maestria pessoa . O principio do autoconhecimento resulta em respeito por si e pelo
outro, como também pelo ambiente em que se interage.

O intelecto da pessoa, eu comecel a pensar sobre isso num seminario que eu fui em Sao
Paulo, que falava da espiritualidade nas organizacOes. Participaram varias pessoas, falavam
em conhecer a s proprio, em conhecer 0 outro, o relacionamento, eu achel interessantissimo,
e tentamos colocar em prética, pelo menos dar o primeiro passo na empresa. Tem que se
comecar a pensar nesse tema, ndo sO na nossa empresa, mas em todas as empresas. E
conhecer mesmo a pessoa como um todo, saber aproveitar as pessoas dentro das suas
potencialidades, nao pode fazer aquela coisa forcada como era antes (Depoimento do Lider
2).

Falar em espiritualidade é um tanto quanto delicado e arriscado, pois as organizacdes
estdo povoadas, sobretudo, de pessoas praticas, pragmaticas, positivistas e céticas. Mas €
guase uma unanimidade o fato de as pessoas estarem buscando uma forga de inspiragéo.
Muitas j& conseguem se curvar a existéncia de uma fonte superior de energia que as influencia
e guia no seu cotidiano. Nota-se que as pessoas estdo buscando aliar-se a essa fonte ao invés
de tentar decifrar seus possiveis mistérios.

Essa € uma caracteristica marcante no mundo ocidental. Talvez sgja uma resposta a
falta de equilibrio, proposito e poder pessoa na vida das pessoas (Harman e Hormann, 1990;
Maynard Jr. e Mehrtens, 1995).

5.1.3 Conhecimento da Organizacao

Se admitir que o autoconhecimento é fundamental no processo de interacdo com as
pessoas ndo € tdo comum, conhecer o funcionamento da organizagd0 mostrou-se

imprescindivel.

Desde a miss&o, objetivos, area de atuacao, produtos e servicos oferecidos, 0 ambiente
em que se atua, as pessoas e tudo o que esta relacionado ao corpo organizacional devem ser
contetidos dominados pelo lider facilitador.

Para mim foi fundamental o conhecimento que eu tinha da empresa. Porque primeiro vocé
passa a ter um certo controle sobre o gerente e também pelo aspecto de que quem coordena
um projeto nessa linha, envolvendo uma empresa que presta assessoria, precisa ter a
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capacidade de passar muitas informacfes por ela. Os professores que chegavam quase
sempre perguntavam como era o dia-a-dia da empresa, o comportamento de certos
treinandos, por que eles agiam dessa forma, etc. As questdes internas, como por exemplo, na
empresa existem quatro areas, cada uma delas tem uma caracteristica propria e, as vezes,
muitos setores competem entre si, ha a rixa, entdo para formacao da turma, vocé tinha que
saber quem colocar na turma para que o curso pudesse atingir seu objetivo. E, além do mais,
tenho que administrar o aspecto da rivalidade entre as pessoas, dentro das divisdes
diferentes, a comercial, a divisdo da distribuicdo (Depoimento do Lider 3).

Ter em mente 0s objetivos da organizacao € um fator que impulsiona o lider facilitador
a atrair 0s recursos certos, que contribuirdo para o atingimento dos resultados. Conhecer a
organizacao é uma caracteristica de suporte para mobilizar as pessoas certas, aguelas que tém
as habilidades e competéncias necessdrias para usufruir corretamente desses recursos.

Ficou evidenciada a necessidade de conhecer profundamente o aparato técnico, o
funcionamento das atividades desenvolvidas e coordenadas pelo lider relativas ao seu setor,
a0 seu departamento, como sera mostrado quando se tratar da categoria habilidades técnicas.
Um resquicio da visdo fragmentada do ser humano mostrou posturas também fragmentadas,
guando se percebeu a necessidade de se conhecer e dominar os contelidos do trabalho, sem

necessariamente compreender a fundo todo o organismo corporativo.

5.1.4 Controle e Cobranca

Acompanhar os resultados acancados faz parte das atribuicbes dos lideres
facilitadores. Foram encontradas evidéncias de que ha muito controle nos ambientes em que
os lideres pesquisados atuam. Segundo a concepcdo dos lideres, € possivel que os individuos
ainda precisem de controles rigidos durante as atividades realizadas, visto que estéo inseridos

em estruturas burocréticas e submetidos a tarefas e normas preestabel ecidas.

As dimensdes burocréticas em um continuum vém se flexibilizando, porém isso néo é
suficiente para garantir que os individuos tenham a liberdade de agir livremente em funcéo
dos objetivos tragcados, ja que o espaco de producdo de bens e servicos visa a resultados e,
para obté-los, o ser humano sempre sofrerd constrangimentos em sua liberdade absoluta.
Percebe-se uma sutii mudanca de enfoque dos meios para os fins, ao focalizar sua
preocupagdo com 0 cumprimento dos objetivos, independentemente da maneira como foram
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alcancados, ainda que salvaguardando e respeitando principios éticos. O depoimento abaixo

ilustra essa situacéo:

Embora eu sgja aparentemente um cara calmo, eu sou muito exigente comigo e com as
pessoas. As vezes, 0 meu processo atropela o processo dos outros. Eu tenho essa consciéncia
€, as Vezes, eu recuo, porque vocé sd cobrar também fica ruim. Vocé pode ser paciente mas
ndo totalmente tolerante. Ou tolerante, mas ndo conivente. Tolerancia, mas com limites.
Como a crianca, a avo alisa, a mde da uma palmadinha, quem € a ruim? A mae, mas € ela
guem educa. Vocé tem que fazer o papel da mée no grupo. Porque se vocé for a avd, o grupo
se perde (Depoimento do Lider 1).

Por mais que se pregue a prética da liberdade de expressdo, da autonomia e da
flexibilidade em grande parte das empresas de iniciativa privada e no meio académico, as
organizacOes estatais prestadoras de servicos publicos pesquisadas ainda ndo incorporaram
totalmente uma abertura a participacdo dos funcionérios no processo de tomada de deciséo.
Na geréncia, algumas préticas evidenciam a infantilizagdo do ser humano no ambiente
organizacional, sujeito a supervisdo acirrada para compensar a fata de sentido no trabalho e
de realizacdo profissional (Geus, 1999; Senge, 1999).

A necessidade da cobranca e de controle dos resultados faz-se presente mesmo em
organizacGes menos burocraticas, onde ha maior liberdade de atuacdo. As organizacfes ndo
podem prescindir dos indices de produtividade e rentabilidade que o mercado e os acionistas
imp&em. Desse modo, a averiguacdo dos resultados € considerada |egitima pel os funcionarios,
ainda mais se for considerada a necessidade de realinhar os objetivos quando esses néo
atingem os resultados previstos. E grande a responsabilidade dos lideres no sentido de rever
estratégias e linhas de acdo perante a volatilidade da readidade, como demonstram os

depoimentos coletados.

O que eu disse que nos tinhamos que fazer com os cursistas semana? Onde nés estamos
errando? E o que vocés entenderam do combinado? Porque haviamos combinado outra coisa.
Ai vem o papel de cobrar, ha horas em que vocé tem que ser duro. Vocé faz um contrato com
as pessoas, ou elas estdo testando ou nao entenderam. Como eu ndo sei 0 que é um e o que é
outro, temos que fazer a hora da verdade (Depoimento do Lider 1).

Entdo, ha uma grande oportunidade, inclusive de mudar a metodologia de treinamento,
guando incluimos a avaliacdo e, entdo, apresentamos para a Diretoria uma metodologia
nova, diferente, atualizada e melhorada. Com isso, n6s mostramos para eles que estava na
hora de tirar aqueles projetos do bad, que nao tiveram oportunidade, e adequé-los a
realidade de hoje. Quem quer crescer estd na hora. Inclusive eu os incentivel a ir fazer o
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benchmarking, olhar os outros | fora, uma das expectativas deles aqui € o seguinte: antes
tinha 26, quando eles foram |a fora ver as outras organizacles, viram que la tem quatro a oito
pessoas. 1sso mostra que aqui ndo precisa tantas pessoas (Depoimento do Lider 1).

Para Senge (1999), a lideranca sustenta-se na triade missdo, visdo e avaiagdo. A
avaliacdo é, pois, elemento fundamental que possibilita o aprendizado organizaciona para
corrigir e aperfeicoar as tecnologias utilizadas. “[...] nenhum aprendizado pode acontecer sem
a avaliagdo continua. A chave € que a avaliagdo seja feita pelos aprendizes e o proposito sgja
aprender, ou sgja, aumentar a capacidade de produzir resultados programados, e ndo julgar as
outras pessoas’ (Senge, 1999, p. 76). O que se apreende dessa citacdo? Que 0 segredo ndo
estd em simplesmente realizar uma avaliagdo quantitativa precisa dos resultados. O “pulo do
gato” esté no olhar clinico e critico dos envolvidos, e ndo delegar a avaliacdo a alguém que
nado participou do processo. Quem realiza a avaliagdo esta apto a fazer reflexdes, criando-se 0

An An

papel de “advogado do diabo”, lancando os “para qué” e “por qué’, com questionamentos
constantes sobre tudo o que se passa naquele ambiente. Vale ressatar que sdo
guestionamentos suscitados em todos os niveis hierarquicos, desde o operador das méaguinas
a0 grande cacique. Essa € uma das razGes pelas quais a burocracia vem definhando

paul atinamente.

5.1.5 Espirito Intraempreendedor

Pessoas que promovem solucOes para sua subsisténcia, aguelas que tomam a
iniciativa, que dédo o primeiro passo, S840 as pessoas consideradas empreendedoras. S&o
aquelas que superam as barreiras da mediocridade, ousam e arriscam-se tomando decisoes
inovadoras. S&0 aguelas que questionam, rompem e superam o status quo. Muitos
empreendedores ndo conseguem adequar-se e conformar-se as estruturas rigidas da
burocracia, por isso a maioria deles prefere gerir seu proprio negécio (Meyer, 1992). Desse
modo, apropria-se do conceito de intraempreendedor de Pinchot (1989), mais adequado ao

ambiente organizado de forma burocrética em que se encontram os lideres pesguisados.

Os intraempreendedores sdo importantes agentes de mudanca e, passo a passo, Vao
transformando a realidade. Ter essa postura intraempreendedora, segundo a visao dos lideres
entrevistados, significa
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A vontade de a pessoa fazer e participar, de se arriscar. Mas a empresa deve respaldar os
seus riscos. O novo empreendedor deve ter coragem de pagar para ver, fazer acontecer. A
empresa deve oportunizar a vivéncia para que ele demonstre ser um lider, mostre qual € a
capacidade que €ele tem, as possibilidades que ele tem (Depoimento do Lider 3).

O modelo de gestdo criado foi 0 Empresariamento com Snergia, que permitia que todas as
pessoas da organizacao tivessem consciéncia de ser empreendedoras, que definia 0 negdcio
da empresa onde todos convergissem sua acdo e atitude para o empreendedorismo
(Depoimento do Lider 2).

Colocar em pratica o espirito empreendedor traduz-se pela geracdo e associagéo de
idéas e sua implementagdo na forma de inovagBes. Tais inovages sdo cada vez mais
necessarias para a organizacdo se manter competitiva no mercado, como também para que
haja a reciclagem dos conhecimentos adquiridos e acumulados pelas pessoas que interagem
no contexto organizacional. Mas de onde surgem as idéias que provocam inovagtes? O lider
facilitador deve criar um ambiente favoréavel para o desenvolvimento de idéias e iniciativas,
onde sgja permitido o exercicio do erro e do acerto. Observa-se essa idéia nos depoimentos
apresentados a seguir.

A pessoa ndo pode ter medo de errar, o que tem que fazer, se errar errou, tudo bem. [...] [os
lideres devem dar] oportunidade para que elas [as pessoas] ponham em pratica, treinem suas
potencialidades. E dando espaco que as pessoas vao indo (Depoimento do Lider 2).

Eu dou responsabilidade para as pessoas. Vocé é a responsavel, mas, no dia em que fizer uma
coisa errada, vocé também é responsavel. Agora, vocé esta fazendo certo? Entdo valorize seu
trabalho. Valorize-se, seja reconhecida |4 para seus colegas (Depoimento do Lider 1).

E possivel perceber a responsabilidade do lider facilitador como agente de mudanca ao
guestionar, propor novas aternativas, quebrar os paradigmas solidificados e valorizar as
pessoas e suas potencialidades. As inovagdes exigem desapego aos sucessos de venda, € o
abandono e o recomeco. De forma sistemética as organizagdes exploram seus préprios
sucessos (Drucker, 1996).

A partir dos depoimentos obtidos, ficou evidente a necessidade de contar com 0 apoio
de todos os colaboradores de um mesmo setor da empresa, compartilhando e alternando
responsabilidades, a0 mesmo tempo em que se fortalece o grupo. Desse modo, possuir
espirito empreendedor ndo € uma atribuicdo Unica do lider facilitador, mas de todo o corpo
funcional. Mais adiante € evidenciada a necessidade disseminada a todos os co-participes da
estrutura organizacional de possuirem ou desenvolverem as caracteristicas do lider facilitador

gue estéo sendo aqui apresentadas.
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Né&o sO os lideres da organizacdo, mas todos os funcionarios precisam ter a capacidade de
empreendedorismo. Quando chegar a hora da verdade aqui, o que vai prevalecer é o espirito
empreendedor [...] Dizem que sou avido por mudangas e, as vezes, atropelo o limite dos
outros. A competitividade é desumana. Vai ter que voltar para recolher quem ficou para tras,
mas, No processo em andamento, vocé pode até fazer o véo do cisne. Conhece aquela
parabola do véo do cisne? O cisne voa em forma de cunha. Por que o cisne voa em forma de
“V' ? Porque, a cada vez, um assume a lideranca, que é quem puxa o vo, 0s que estao atras
vao gritando para estimular o que esta na frente, pois o peso mais forte do atrito do vento esta
na frente, os de tras ficam descansando. Quando o da frente cansa ele vai para o final. E
guando um se fere, dois ou trés saem para buscar socorro. No momento em que aquele fica
bom, eles voltam para buscar seu bando ou outro bando. Mas eles sempre voam em bando. O
trabalho em equipe segue 0 mesmo processo. E a competitividade. Quem fica para tras
alguém vai recolher. O que nés precisamos é pegar os empreendedores e colocar para frente,
para trabalhar e quem ficar para tras a gente vai capacitar. Lembra da avaliacdo? Os
empreendedores tém a chance de ir para frente; quem ficou para tras vamos recuperar
(Depoimento do Lider 1).

Esse é um depoimento que reflete a importancia do espirito empreendedor e do
trabalho em equipe, da forca da sinergia e da complementaridade a partir da diversidade de
experiéncias e personalidade dos individuos. Nota-se uma cumplicidade entre os “parceiros’
de trabalho, ndo entre os “colegas’. Essa cumplicidade é ressaltada pelas trocas e vinculos
estabelecidos, em que um supre as caréncias do outro, num movimento de comungar as

responsabilidades, dificuldades e conquistas.

O espirito empreendedor é uma demanda crescente na sociedade, quaisguer que sejam
os ramos de atividade. Essa idéia vem acolhendo muitos adeptos e tendo grande aceitacdo nas
organizagbes, 0 que exige ainda mais uma melhor preparacdo e desenvolvimento das

habilidades cognitiva e interpessoal, como sera explicitado no decorrer do presente capitulo.

5.1.6 Etica

Cicero, em 45 a.C., jadizia que a mulher de César ndo deve apenas ser honesta, mas
também parecer honesta. O que se é e 0 que se parece ser tém grande influéncia na
credibilidade do lider. Na organizacdo, o lider representa um papel, desempenhando um
comportamento padronizado, socialmente plangjado, que responde as expectativas das
pessoas (Katz e Kahn, 1970). Dessa maneira, ele deve munir-se de preceitos confidveis e
integros, se pretende imprimir um clima de comprometimento nos seus parceiros. Moral e
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€tica sdo temas debatidos em todos os tempos, jamais deixando o cenario. Os depoimentos a
seguir mostram a importancia crescente que vem sendo dada a ética no ambiente empresarial:

Essa é uma quebra de paradigma em que a gente estabelece um compromisso de falar a
verdade, falar a verdade a meu respeito porgue eu falarei a verdade a seu respeito depois.
Entdo, vocé j& estabelece um nivel de entendimento e honestidade na hora, estabelece ali, o
compromisso nele (Depoimento do Lider 1).

Até a integridade da pessoa conta, se €ela ndo tem crédito ja surgem mil empecilhos. Mas se é
uma pessoa que tem crédito e diz que o projeto é bom, explica como serd feito, vai avante
(Depoimento do Lider 2).

Ha uma preocupacdo constante dos lideres no sentido de transmitir respeito, coeréncia
de discurso e agdo para disseminar um comportamento ético por toda a organizagdo, seja nas
operacOes técnicas, sga nos relacionamentos interpessoais, como € possivel conferir nos

trechos de depoimentos col etados abai xo.

A auditoria trouxe um maior rigor aos controles internos da organizacéo, e esse rigor era
obrigatorio para fazer a idéia de lancamento das a¢des, pois 0s investidores cobram muito das
auditorias e dos advogados que estdo fazendo a operacdo. A credibilidade da empresa deve
ser traduzida através dos nimeros dela via balango (Depoimento do Lider 5).

O gque eu fago eu sempre procuro fazer bem feito, independente de chefia, de partido. Quando
naguela época em que eu ndo fui convidado para ser chefe e era o partido que eu simpatizava
gue estava no poder, eu me abalei, mas fui profissional e ndo deixei a peteca cair. Acima de
tudo, temos que ser profissionais. [...] Eu vejo que, independente de partido, de religido, temos
que ser profissionais, fazer as coisas bem feitas (Depoimento do Lider 3).

A ética dos lideres facilitadores pesquisados esta muito ligada a transparéncia de
atitudes, principamente por atuarem em setor publico sujeito a critérios politicos. Desse

modo, aidoneidade dos lideres é colocada a prova em todas as situacoes.

[...] E assumir, porgue se ele ndo assumir como € que o resto vai segui-lo? Se ele nao tiver
uma consciéncia ética, as pessoas, num primeiro discurso, até vao atras, mas com o tempo
aquilo vai corroendo [...] (Depoimento do Lider 2).

A partir de tais depoimentos, € possivel inferir que a ética serve como referéncia para
0 comportamento dos individuos, é norteadora dos principios dos lideres. N&o ha consciéncia
da divisdo ética entre convicgdo e responsabilidade, na prética a ética manifesta-se seguindo
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0s preceitos estabelecidos pela organizagdo. Assim, qualquer decisdo a ser tomada é regida,
conseglientemente, pela ética da responsabilidade e fica restrita aos muros da organizacao.
Tais lideres estéo concentrados nos problemas organizacionais e ndo atingem uma extensao
social, de cidadania para toda a sociedade. Por enquanto, é uma forma de atuacdo timida e
reclusa no que diz respeito a contribuicéo social.

5.1.7 Habilidades Cognitivas

A conjuntura econdémico-social tem forcado uma elevagéo do nivel de conhecimento
gera dos individuos, se estes pretendem desenvolver um trabalho que tenha reconhecimento
financeiro, socia e profissional. Para os lideres, h4 ainda a exigéncia extra de promover os
resultados organizacionais, trazendo mais eficiéncia e eficacia. Na medida em que 0 avango
tecnol6gico sugere formas alternativas de criag@o e realizacdo de atividades, as habilidades
técnicas e conceituais aumentam na mesma propor¢do. Sdo infinitas as ferramentas

disponivels, mas elas pressupdem o dominio de seus contelidos para otimizar sua utilizagao.

Para propor estratégias de acao, os lideres tém de se valer de um estudo minucioso da
situacdo, cercando-se de informagdes que orientem o levantamento e a escolha de alternativas
para um planegjamento apropriado, como 0s depoi mentos sugerem:

A primeira coisa que nés detectamos no treinamento é que nés tinhamos muitos empregados,
mas a capacidade intelectual desses empregados ndo estava a contento (Depoimento do Lider
1).

[...] quando nds comegamos a trabalhar no Centro de Treinamento, nés fizemos uma pesquisa
perguntando nos érgaos que estudam o setor qual seria o tipo de profissional do nosso ramo
gue teria éxito no mercado. A pessoa teria que ter uma ampla formacdo em conhecimentos
gerais. A pessoa teria que falar um idioma de lingua estrangeira e informética. Era isso que
nos tinhamos em 95, de uma pessoa bem-sucedida no mercado. Por outro lado, nés fizemos
uma pesquisa interna e constatamos que entre os 5.400, 5.500 empregados, 1.800 ndo tinham
0 segundo grau completo. E se ndo me falha a memodria, uns 200, 205 empregados néo tinham
oprimeiro grau [...] (Depoimento do Lider 2).

Nesse Ultimo depoimento, percebe-se uma demanda por profissionais com
qualificacd maior que a dos profissionais de décadas passadas, quando a globalizacdo néo

assolava 0 mundo. Drucker (1996) reconhece a necessidade da lideranca de ter a capacidade
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de trabalhar com varios idiomas, precisando de uma formagéo educacional superior. “Terra,
mao-de-obra e capital — os tradicionais fatores de producdo dos economistas — nao
desapareceram, mas tornam-se secundarios’ (Drucker, 1996, p. 43). E o conhecimento o fator
diferencial para se competir nesta época de recursos intangiveis.

Aposta-se no embasamento conceitual solido, cursos de aperfeicoamento, pods-
graduacdo e tudo que possa se acrescentar as habilidades técnicas necessarias para
desenvolver uma atividade profissional na era do conhecimento. O depoimento a seguir € um
demonstrativo do volume de investimento na educacdo que a organizacdo destinou a seus

funcionérios.

[...] n6s colocamos na &rea de treinamento o que nGs chamamos de reembolso de cursos de
lingua estrangeira e informatica. [...] primeiro e segundo grau nés pagavamos 100% da
mensalidade, as pessoas ainda podiam escolher o local que iam fazer, se era supletivo, se era
escola normal; se quisesse procurar uma escola publica, tudo bem; se quisesse uma escola
particular, nés pagavamos 100%. Assim nés comecamos a diminuir a diferenca que existia
entre aqueles que nao tinham o primeiro ou o segundo graus, investimos macicamente em
cursos de informatica em todos os niveis [...]. O trabalho comegou a surtir efeito a partir
dessa medidas. No treinamento, essas foram as grandes metas, que nés chamavamos de
aumentar a capacidade intelectual do patriménio humano, que SA0 nossos empregados
(Depoimento do Lider 2).

Os esforcos nessa area tiveram reconhecimento externo quando essa organizacdo foi
merecedora de um prémio naciona destinado a &rea de recursos humanos para as empresas
gue investem pesadamente em seus colaboradores:

O ponto primordial do nosso projeto foi o curso de capacitacao gerencial. Nesse curso nés
tentamos fazer, em 450 horas de aula, um minicurso de Administracdo. As disciplinas que
estavam ali eram do curso de administracdo de empresas, mas também voltado para a parte
bancaria. Destinamos a esse curso aquelas pessoas que tinham o segundo grau completo e
gue queriam fazer o curso. Esse foi o ponto primordial que foi ganhador do Top de RH
(Depoimento do Lider 2).

Vé-se, no depoimento a seguir, 0 montante de participagdes em treinamentos durante
um ano na gestdo de um dos lideres pesquisados.

Capacitamos e motivamos as pessoas com cursos, era um desafio. S6 para ter uma idéia, em
97, nos tivemos aproximadamente 11.700 participacdes em treinamentos [...]. N6s investimos
guase 5 milhdes de reais. As pessoas tém que estar preparadas. Tem que ser uma pessoa
criativa (Depoimento do Lider 2).
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Os lideres entrevistados eram responsaveis por fornecer estimulos e oportunidades de
melhoria na qualificagdo dos seus parceiros em face da demanda continua por novas
habilidades. Atuamente, ao se falar parceiro, tem-se a nogdo de colaborador legitimo, e ndo
mais aguela méo-de-obra quase escrava. Entretanto, é possivel notar a utilizacdo do termo
“empregado” no discurso de alguns lideres, ao se referirem aos funcionérios da empresa. Nao
ha uma conotacdo pejorativa, € apenas um bolor da burocracia.

No momento em que os profissionais dedicam-se a uma melhor formagdo académica e
técnica, 0 mercado inteiro sente os sinais. O incremento nas relagdes € tdo saudavel que
abarca, inclusive, a esfera pessoal, indo ao encontro das relagdes familiares, como mostra o
depoimento coletado abaixo.

Ele contava que participou de uma reunido em que as esposas dos gerentes estavam
presentes. A percepcao delas é que estdvamos fazendo um coisa barbara na empresa: “ Esse
curso mudou nossos maridos, ele participa dos deveres dos filhos, com as meninas, eles estdo
lendo mais, 0s assuntos sio mais ricos, eles estdo conversando mais, até meu guri voltou a
estudar” . 1sso explanado pelas esposas. Percebe a proporc¢éo que isso vai tendo? Sai da
empresa para entrar na vida familiar das pessoas. Nas peguenas coisas, inclusive, a maneira
de se portar, a maneira de se vestir. Nas agéncias, 0s gerentes na parte de administrar uma
agéncia, estavam sendo mais criativos, estavam tratando melhor seus funcionarios, porque ha
gerentes na rede que tratam os empregados a base do chicote, entéo eles passaram a fazer
mais reunides, reunides plangjadas, com uma pauta, hora para comegar, para terminar, tudo
isso foi acontecendo com esse curso (Depoimento do Lider 2).

A harmonia entre a dedicacdo ao trabalho e a familia € uma preocupacéo cada vez
mais comum aos profissionais. Pesquisas mostraram que pais bem-sucedidos no trabalho tém,
proporcionalmente, problemas mais graves no relacionamento com os filhos do que pais que
ndo tinham tanto sucesso profissional (Senge, 1998).

Diminuir os conflitos entre a familia e o trabaho é uma responsabilidade dos
individuos, tanto quanto das organizacBes, pois estas, basicamente, devem levar em
consideracdo O respeito aos hor&rios dos profissionais para com seus familiares, néo
estendendo em demasia a jornada de trabalho, mesmo durante a semana. A responsabilidade
do individuo recai nas suas escolhas, identificando o que é realmente prioritério em suavida e
fazer sentir essa escolha aos que estdo ao seu redor (Senge, 1998).

Ha outras atitudes que a organizacéo pode tomar a favor de uma relagdo familiar
saudavel, principalmente quando reconhece que ninguém é capaz de ter um bom desempenho
profissional com relagdes pessoais desgastadas ou lares desfeitos. O conflito entre trabalho e
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lar é atenuado quando os valores organizacionais estdo alinhados aos valores das pessoas.
Eles tém o mesmo significado nos dois ambientes, “so assim serd possivel aos gerentes parar
de viver dois codigos de conduta e comegar a ser uma sO pessoa’ (Senge, 1998, p. 339).

s

A busca por novos conhecimentos € um movimento contagiante, desperta 0s
individuos para um melhor entendimento de mundo, donde surtem didlogos frutiferos, que
geram vaor a partir das conexdes e das aplicagdes préticas. Cidaddos bem instruidos
culturalmente, e ndo sO tecnicamente, tornam-se mais conscientes, exigem um padréo de vida
melhor, tentando modificar as situagdes ambientais passiveis de mudanga, sem agredir os

limites do meio.

Um entendimento de mundo mais agucado contribui para incrementar a participacéo
dos lideres em atividades sociais e ambientais, para que eles desenvolvam essa percepcao nos
Seus parceiros, pois estéo conscientes da sua inter-relacdo e interdependéncia com 0 meio que
os cerca. Entretanto, ainda prevalece uma restricdo fisica a atuacdo destes profissionais, pois
estdo embal samados pela estrutura e cultura organizacional. Talvez a cultura da organizacéo
ndo sgja de todo culpada, pois ela reflete o estado de consciéncia da sociedade. O depoimento
abaixo ilustra a atuacéo do lider dentro do que Ihe é permitido fazer.

Se 0 desempenho de um funcionério for 6timo, a recomendacdo pode ser coloca-lo em uma
unidade em que 0 seu potencial sgja mais bem aproveitado. Eu posso designa-la para uma
unidade de grande porte. Ai realmente eu estarel auxiliando o desenvolvimento profissional
das pessoas (Depoimento do Lider 1).

Um fator marcante nos depoimentos coletados € a valorizagéo da diversidade cultural,
étnica, dos individuos. H4 uma forca expressiva ha convergéncia de pontos antagénicos ou,
por assim dizer, pontos complementares. E os lideres facilitadores aprovam e aproveitam
essas dissimilitudes, como consta neste depoimento:

A esséncia da pessoa vocé tem que buscar através da sua cultura, da sua etnia, porque cada
raca tem suas crencas e seus valores, mas também cada regido tem suas crencas e seus
valores. O que se tenta fazer na &rea de recursos humanos, de treinamento, se fizermos uma
analogia com a agricultura, nés temos que desenvolver as habilidades, porém temos que
conhecer as habilidades de origem. Com o0 que ela pode contribuir espontaneamente, com
aquilo que ela ja traz, ou da sua cultura ou da sua etnia? Nao significa que o ser humano
nasceu assim e vai morrer assim, que nem aquela misica “ Gabriela, cravo e canela’. Mas
ela pode desenvolver algumas coisas, a gente traz alguma coisa do oriental, poder da mente
da seita seicho-no-ié (Depoimento do Lider 1).
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A diversidade cultural € concebida como a forca natural de cada individuo. Saber tirar
melhor proveito dela sem ir contra a sua esséncia € um dos segredos para potencializar as
habilidades inatas das pessoas. Esse depoimento mostra como esses lideres facilitadores estéo
ultrapassando as estruturas ortodoxas do conhecimento. Estdo importando as verdades, os
habitos e os costumes de outros povos, adotando-os pela vaidade de seus rituais,
comprovados pela experiéncia cotidiana da sua rotina. Além disso, é ressdtado o valor
daguilo que o individuo traz de singularidade e que é um diferencial positivo para a
organizacdo. Outras concepgdes e olhares sobre as situagbes tendem a enriquecer seu

entendimento e gudam a propor solugdes mais criativas para os problemas.

Em um primeiro momento, as habilidades cognitivas realizam suas conexdes cerebrais
no lado esquerdo do cérebro. Fazer as interconexdes com os dois hemisférios cerebrais requer
também que se explorem as habilidades interpessoais, pois as cognitivas tém um teor mais
prético, técnico e objetivo. O lider facilitador deve reunir habilidades cognitivas e
interpessoais em perfeita harmonia, sem sobreposicdo ou submissdo, abstraindo o melhor de
cada hemisfério cerebral. As habilidades interpessoais sdo detalhadas no préximo item.

5.1.8 Habilidades Interpessoais

O que se espera de alguém que coordene pessoas, sendo interagir articuladamente,
convergindo interesses, respeitando limitages, instigando ao conhecimento, provocando a

superacdo de obstaculos e o alcance de desafios?

As demais categorias seriam indteis se o lider facilitador néo tivesse como pressuposto
basico um bom relacionamento com seus parceiros, acima ou abaixo da sua posicéo
hierarquica. Cada depoimento coletado comprova a importancia fundamental de se estar
interagindo, firmando vinculos e reafirmando pactos com seus parceiros de jornada,
construindo um futuro comum de forma compartilhada, pois estdo convivendo no horério

nobre de suas vidas (Boog e Boog, 1995).

Quanto mais vocé conhece seu pessoal e se relaciona intimamente com ele, mas facil fica
administrar o técnico, o conhecimento, o operacional de uma empresa. Quando eu conhego
bem vocg, alias, a gente nunca consegue conhecer bem alguém, mas eu tenho que ter certo
conhecimento que facilite meu relacionamento contigo. [...] Esse é um aspecto fundamental,
conhecer as pessoas. Estou tentando implantar aqui uma novidade, toda sexta-feira, das trés
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as cinco, que a gente chama de hora de lazer. Sb que eu estou sentindo que eu ndo consegui
gue o pessoal pare para fazer aproximacdo tanto quanto deveria. Quando a gente
conhece melhor as pessoas, fica mais facil interagir, trabalhar (Depoimento do Lider 1).

De que forma nés podemos trazer as pessoas para participar desse processo? [...] todos tém
gue estar envolvidos. O coordenador do projeto, ndo que ele va ficar no topo como o senhor
do processo, ele tem que estar em toda a organizacédo naquilo que for possivel, da capacidade
de serelacionar a0 maximo na organizacao. Ele tem que procurar estar em cada grupo que é
criado, ir & juntamente com a equipe principal e dizer assim: “ 0 nosso projeto € esse, 0s
Nossos objetivos sdo esses e nds estamos plangjando fazer isso, e 0 que nés precisamos de
vocés € que lapidem a nossa idéia, porque aqui estd no ambito macro, nds precisamos agora
gue voceés verifiquem se isso pode ser implementado e de que forma pode ser implementado” .
Isso tem que ser feito em todos os niveis, subnivels e quantos niveis tiver a organizacdo
informal de processo de mudanca. [...] todos eles tém que ser participes, co-autores, para que
eles ndo impecam o processo de mudanca. Mas se ficar sb no informal, e a hierarquia formal
nao tiver participacdo, também ndo se consegue fazer, tem que estabelecer o equilibrio
(Depoimento do Lider 5).

Como é possivel perceber nesse Ultimo depoimento, a organizagdo informal também
deve ser respeitada para que os conflitos surgidos possam ser bem conduzidos, e 0s interesses,
harmonizados. O lider facilitador deve estabelecer um contato quase personalizado com
aqueles individuos que tém maior influéncia na rede informa de relacionamentos.
Conseguindo o envolvimento desses individuos aos objetivos propostos, o seu alcance fica
mais préximo. Essa é a metade do percurso para se atingirem os objetivos; a outra metade esta
ancorada na estrutura de funcionamento formal, onde o lider deve garantir 0os recursos
necessarios para o desenvolvimento da atividade.

S&o ressaltadas as idiossincrasias de cada individuo integrante da organizacdo, que ndo
€ mais vista simplesmente como um aparelho monolitico de departamentos, caixas estancadas
pelas divisdes fisicas, mas como um organismo Vvivo e dindmico. Os sistemas organizacionais
abertos concebem seus integrantes como agentes Unicos, responsaveis pelo funcionamento de
sua complexa estrutura, € mesmo as organizacdes burocraticas tém se curvado as influéncias
do ambiente externo, ainda que mantenham, em algum aspecto, seu exclusivismo ou

monopdlio.

Uma corrente insepardvel vem se firmando a medida que os parceiros tornam-se
cumplices, conhecem-se e estabelecem a confianga matua, convictos de que a participagdo de
cada um é fundamental para melhorar 0 processo em andamento, 0 que deveria surgir
naturamente, s6 que ainda € preciso o0 intermédio de um facilitador, o lider. Esse

envolvimento entre os individuos é extremamente variavel, visto que o nivel de consciéncia e
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de maturidade sdo desiguais, e o interesse pela busca dessa consciéncia é heterogéneo. Nota-
se a construcdo de relacionamentos verdadeiros do lider facilitador com seus parceiros, numa
condescendéncia legitima, em que a complementaridade por parte dos parceiros
comprometidos com os objetivos organizacionais é a constante. Os objetivos organizacionais

precisam ser devidamente convergentes com os objetivos pessoais, sendo arelacdo € efémera.

Esse contato mais proximo dos parceiros convida, também, a eliminacdo das barreiras
fisicas, mudando o layout das salas e das suas divisdes. A disposicdo fisica e a predisposicao
psicolégica a parceria s80 mostradas no depoimento abaixo, e os individuos que ndo se

adaptam a esse modo de trabalho séo deslocados para outra area.

Quando eu assumi 0 Centro de Treinamento, eliminamos as salas, minha proposta era de
trabalhar aberto. Havia duas segbes na nossa divisdo e havia uma rivalidade entre elas.
Comecamos a trabalhar todos juntos, claro que havia células de producéo, cada grupo tinha
um ponto em especifico. Havia, entdo, a troca de informacfes para todos estarem a par do
gue o outro estava fazendo. [...] todo mundo entrava na minha sala para conversar, isso
também é importante, porque a chefia acaba isolando a pessoa, tem que passar pela
secretéria — eu ndo tinha secretéria. [...] as pessoas podiam vir direto em mim. Isso fazia que
as pessoas se sentissem valorizadas. Aqui, para falar com o chefe do Departamento, tinha que
marcar hora, mas eu fui quebrando isso na area. Nés davamos liberdade para as pessoas
apresentarem seus projetos. [...] algumas pessoas foram se isolando, mostrando que nesse
esquema ndo gostavam de trabalhar. Outras ficaram, eu ndo tomei decisdo nenhuma emtira-
los. Continuaram fazendo seus trabalhos de rotina, porque no nosso trabalho cada um tinha
gue procurar e conseguir seu espaco, e essas pessoas que nao participaram foram ficando de
escanteio, de fora (Depoimento do Lider 2).

Percebe-se a existéncia dos jogos de poder que habitam a organizagcdo, exigindo do
lider facilitador grandes habilidades, a fim de conciliar interesses e minimizar as disputas
destrutivas. Uma postura individualista incompatibiliza uma convivéncia saudavel e produtiva

onde quer que sgja. Em alguns depoi mentos existe essa perspectiva, como se percebe abaixo.

Quando estd em jogo o poder, 0 ganho ou a perda, as pessoas vao olhar o que vao ganhar e o
gue vao perder com aquilo. Se essa matriz de ganhos e perdas der uma resultante de perda
pessoal, ndo no sentido financeiro, mas no sentido do poder que a pessoa exerce na
organizacao, ou seja, se ela vé que o seu poder de influéncia nas decisdes da organizacao vai
ser diminuido, ela tende a se colocar contra o processo de mudanga. Um outro problema €, se
todos na coalizio estdo engajados no processo de mudanga, COmMo convencer as pessoas que
estdo na base, sabendo que ha “inimigos’, aqueles que declaradamente sdo contra a
administracéo, e tu tens uma corrente sindical que tens que trabalhar, que é um processo
mais amplo, onde boa parte dos empregados segue fielmente o comando sindical, haja vista
gue nos temos uma estrutura sindical especificamente no nosso setor [...] (Depoimento do
Lider 5).
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Todas as imposicoes feitas aos individuos sem 0 seu consentimento ndo surtem os
mesmos efeitos de décadas passadas, que era de aceitacdo passiva. As reacOes adversas sao
manifestadas com uma convicgdo muito maior, ainda mais quando os individuos sdo regidos
por uma legislacdo que protege a estabilidade no trabalho. Assim, as disputas por poder
deixam clara a busca pelos interesses classistas em primeiro lugar, exigindo um grande
trabalho politico por parte do lider facilitador para atrair mais pessoas para 0s interesses da
organizacéo e do bem comum a priori. O depoimento abaixo comprova como é ardua essa

tarefa

[...] um projeto de mudanca atacando [grifo da pesgquisadora] as pessoas e ndo 0S Processos,
pois tinhamos que afetar uma cultura ja enraizada e ndo era possivel fazer isso meio “ goela
abaixo” , onde era oferecido um pacote fechado e ali estivesse a formula do que eles teriam
que fazer. N6s queriamos ir “ cooptando” , no lado positivo, as pessoas para 0 processo, que
elas fossem, ao longo do tempo, se engajando no processo, pois a mudanga traz o risco da
privatizacao, o risco da competicao, uma matriz de riscos que nés tinhamos como sensibilizar
os funcionarios, ou boa parte deles, pois € uma utopia querer trazer todos eles, mas as
pessoas-chave do processo nés tinhamos que trazer para 0 nosso convivio e mostrar para eles
gue as mudancas eram necessarias e que um caminho para as mudancas seria aquele que nos
estdvamos estudando e nés queriamos discutir com essas pessoas o0 caminho melhor a seguir.
Nés ja tinhamos uma idéia, um caminho, mas faltava lapidar esse caminho. Nés n&o
gueriamos mostrar uma coisa feita, pronta, mas uma idéia a ser discutida (Depoimento do
Lider 5).

Partindo-se de uma visdo mais otimista, o depoimento do Lider 1 revela semelhancas
com o preparo do solo e o trato com as pessoas, uma metafora para explicar como cada ser
possui caracteristicas préprias a serem respeitadas. O lider facilitador, apesar da autoridade
que deriva de seu cargo, precisa conquistar a confianca dos individuos com quem se
relaciona, pois, como ja foi exposto em capitulo anterior, 0 poder estd mais nas maos dos

seguidores do que unicamente do lider.

No primeiro momento, € preparar o solo, depois plantar e, entéo, cultivar para depois colher.
E nem sempre vocé colhe. Primeiro tem que ter duas coisas que estdo muito unidas, paciéncia
e persisténcia. Quando vocé lida com seres humanos, tem que saber que precisa dessas duas
caracteristicas. Outra coisa interessante € vocé ter a percepcao de que vocé tem que respeitar
a cultura do ambiente onde vocé esta entrando, entendendo cultura como o espago de cada
ser humano. E aquilo invisivel que esta dentro de vocé. E o territério, que é o geral. Vocé tem
gue respeitar o espaco individualmente e 0 espaco que 0 grupo ocupa, para depois, entéo,
comegar a propor alguma coisa (Depoimento do Lider 1).
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As organizacdes em que os lideres pesguisados atuam tém um contingente elevado de
funcionarios, o que requer infindaveis contatos, incansavels tentativas de atrair o maior
nimero de pessoas para a causa em andamento. O lider facilitador deve desenvolver a
capacidade de negociagdo para dar suporte a0 processo, na busca de solidificar qualquer
proposta em gue segja necessario o consentimento dos parceiros, do qual, atualmente, ndo se
pode fugir em nenhum momento. A negociagcdo tem como base uma demonstracéo de perdas
e ganhos do individuo em uma situagéo em especifico, mas que pode ser equilibrada quando
ha ganhos dos dois lados em jogo.

[..] o que se buscava é que as unidades de negdcio (agéncias) e as unidades de
desenvolvimento e suporte (departamentos) tivessem um contrato de resultados com a
organizacao e negociariam com o escaldo maior. As unidades de negdcio negociariam com as
unidades empresariais (geréncias regionais) e essas com suas diretorias. As unidades de
desenvolvimento e suporte negociariam também com as suas diretorias. [...] Quem define o
crédito, o financiamento, as operaces sdo as agéncias; o cliente mantém contato com a
organizacao através das agéncias, faz seus negdcios através das agéncias, por isso houve
uma nova nomenclatura. [...] O contrato parte da base para o apice. Para atingir os
resultados que a organizacdo como um todo quer (Depoimento do Lider 2).

Ha uma questdo muito séria no setor estatal que € a falta de continuidade dos
programas de uma gestéo para outra, hgja vista os trechos de depoi mentos abaixo.

Ai vem a forma de envolvimento, nés trabalhamos as pessoas, mas naquele periodo nés so
conseguimos trabalhar 300 gerentes, e nés temos mais 500 a 600 pessoas a serem
trabal hadas, porque essas outras pessoas seriam as que estariam nas outras coalizoes, porque
nos sb estamos tratando dos gerentes, e esses gerentes fazem parte da coalizdo dominante.
Esse era um problema. Ai entra outro problema que se chama descontinuidade administrativa
diante da propria gestéo (Depoimento do Lider 5).

A partir desses exemplos, é possivel notar a perda da credibilidade das diretorias, 0
que causa forte resisténcia ao aceite de idéias e comprometimento com 0s programas €
propostas. O baixo desempenho de gestdes passadas pode prejudicar a implementacéo de
propostas na administracdo subseqliente. S0 os percal¢os da politica de interesses proprios
em detrimento do bem comum.

Dependendo da forma como um diretor sai, o que entra ja rejeita todos os projetos que ja
haviam sido feitos antes, [...] “ meu interesse € outro” . Além disso, tem a questao pessoal, quer
dizer, aquela ali € a minha cachaca, mas ndo necessariamente todo mundo gosta de cachaca.
Mesmo ndo havendo briga, nem nada, ha as concepcdes que a pessoa esta trazendo com ela
para dentro da organizacdo. Os valores, os principios podem se chocar, porque o perfil da
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pessoa vai influenciar se eu devo continuar com o projeto ou refazer ou parar com o projeto.
Tudo isso sdo complicadores do processo de mudanca que efetivamente so trazem trauma, e a
mudanca ndo sai, ela ndo acontece. Sio impedidores da mudanca (Depoimento do Lider 5).

Pena que ndo deu seqiiéncia. Acho que o maior erro que uma empresa publica pode cometer €
mudar as coisas em cada gestdo e ndo dar continuidade aos projetos formulados
(Depoimento do Lider 2).

O desafio aos lideres facilitadores reside na conversdo do descrédito em conviccéo,
confianca e dedicacdo quando se adquire a convergéncia de idéias e atitudes entre os
parceiros. Ha tentativas isoladas de retroceder esse preconceito, ja havendo consciéncia por
parte dos diretores dos desgastes fisicos, emocionais e financeiros que acontecem quando ha a

interrupcao de projetos em andamento.

Porém, quando as propostas sdo aceitas e implementadas com sucesso, 0 ganho
psicoldgico e moral € muito grande. Um clima de unido e orgulho é estabelecido, o que
revigora um ambiente inchado de normas e entraves burocréticos. Essa clima de satisfagéo é

comprovado pelo seguinte depoi mento.

O projeto da participacdo nas operacdes de fazer normativo ou participativo teve como
resultado que os medidores eletrénicos estdo sendo usados por todo o pais. [...] a gente vé a
satisfacao de muitas pessoas, a propria atitude delas e o respeito que a area tem na empresa.
Eu simplesmente dei continuidade ao trabalho que ja vinha sendo feito por outras pessoas. Na
hora que eu assumi, eu ndao mudei nada, ndo interrompi nenhum projeto gque estava em
andamento, eu ndo vim com nenhuma idéia genial. Na verdade, o que a gente fez foi continuar
implementado algumas coisas que ja estavam sendo feitas (Depoimento do Lider 4).

Aqui entra novamente a humildade em seguir os caminhos ja tracados e apostar na
idéia da gestdo anterior. N80 é preciso mudar as estratégias e refazer os objetivos, mas

valorizar as boas iniciativas e conclui-las.

As atitudes pessoais de cada individuo estdo embasadas nas referéncias solidificadas
a0 longo de suas vidas. Isso € saudavel e irremediavel, até que ndo prejudique a aceitacdo de
novas idéias e mudancas, pois se precisa da reciclagem e da mudanca de mentalidade, uma
revisdo das concepcdes, visdes de mundo e paradigmas, para orientar a caminhada de cada
um, ao mesmo tempo em que se traduzem por novos habitos na prética diaria (Senge, 1990).
O lider deve despertar seus parceiros para a necessidade dessa flexibilizacdo, sem a qual a

prépria organizacdo ndo se renova.
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Para isso, € preciso muita sensibilidade do lider facilitador, para que ele sgja um
mediador, um agente de mudanca e ndo um ditador para impor as novas concepgdes. O papel
da lideranca é articular os motivos que compelem as pessoas e as organizacbes a mudanca
(Mohrman e Mohrman Jr., 1995). Certamente, cada individuo tem sua contribuicéo e valor,
cada individuo vivenciou experiéncias diferentes, o que, compartilhado, acresce nas
referéncias de ambas as partes, pois o intercambio dessas experiéncias tende a enriquecer e
ampliar o entendimento dos assuntos do mundo da vida daqueles que se mostram abertos e
interessados.

O projeto aborda o ser humano como um todo, é uma concepcao holistica. Uma formacdo do
individuo, uma preparacéo do individuo tanto na sua qualidade de vida, quanto no seu
desenvolvimento (Depoimento do Lider 2).

O trabalho do lider, ao interagir com as pessoas, € observalas como individuos
singulares que precisam de dedicacdo e confianca para compartilhar todos 0s seus momentos,
inclusive os de fragueza e angUstia, que ndo podem ser mais ignorados. Os depoimentos
abaixo confirmam que esse fato ndo é t&o raro quanto se pensa

[...] ele tem que se travestir de agente que traz a coesdo dentro da equipe e que ele possa
identificar os problemas particulares das pessoas e que trate desses problemas particulares
dessas pessoas, porque também eu vou as pessoas pela estrutura informal (Depoimento do
Lider 3).

Comegamos também a dar uma assisténcia a qualidade de vida das pessoas, montamos um
projeto quase idéntico aos Alcodlatras Andnimos, porque nés descobrimos que dentro da
empresa havia uma grande quantidade de pessoas que eram dependentes do alcool,
trabalhamos diretamente com exercicios fisicos de ginastica laborial, campanhas contra Aids,
contra drogas e dindmica de grupo, principalmente na parte que diz respeito as relacdes
interpessoais. Com isso, tinhamos um leque de cursos ou habilidades fazendo com que as
pessoas tivessem um crescimento, tanto intelectual, quanto na parte de qualidade de vida
(Depoimento do Lider 2).

Além dos inimeros esforgos por parte dos lideres facilitadores para conquistar a
confianca dos funcionérios da organizacdo, mobilizando-os rumo a superacdo de modelos
ultrapassados e a coesdo das equipes em torno das idéias construidas, ainda € preciso um
esforgo extra para convencer os administradores dos recursos financeiros a investir grandes

somas no corpo funcional. Faz-se necessario um respaldo financeiro para oferecer condicdes
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de trabalho mais saudaveis, no que tange a programas gue os vaorizem e os desenvolvam.
Assim como o lider facilitador deve procurar melhorar suas habilidades cognitivas e
interpessoais, todos os funcioné&rios também devem contar com essa possibilidade, com a
contrapartida da organizagao.

Nés sO6 conseguimos convencer a Inspetoria pelos nimeros que levantamos do absenteismo.
[...] a Inspetoria ndo tem uma visdo de recursos humanos, eles acham que esse tipo de projeto
tem pouco significado para o banco, eles acham que o foco da empresa é mais voltado para o
mercado, para a captacdo de recursos, eles tém uma visdo um pouco limitada, mais para a
area de capital (Depoimento do Lider 2).

Depende muito da pessoa que esta no comando, do que ela pensa, se ela tem uma visao mais
ampla, se ela quer investir na pessoa e proporcionar o crescimento dos empregados como a
gente fez. Eu acho que tem uma validade muito grande (Depoimento do Lider 3).

As empresas estdo pensando muito quando se trata em investimento nessa area de
treinamento. As empresas tém se especializado cada vez mais no seu negdcio, elas
terceirizam as outras areas. Elas se concentram no trabal ho-fim, mas € uma pena que
estgja se partindo para essa terceirizacéo e que elas ndo estgjam preocupadas em
desenvolver as pessoas. O negdcio € vender produtos, ndo € uma sala de aula, uma
escola. Mas séo as imposi¢cdes do mercado. Para se tornar competitivo, eles acabam
enxugando algumas &reas, ndo pensam em investimento, pensam em custos
(Depoimento do Lider 2).

N&o h& garantias mensuraveis de que as tentativas de melhorar a qualidade de vida dos
individuos e propiciar seu desenvolvimento venham realmente surtir efeito, dai o descrédito
da area de recursos humanos. Seus esforcos sdo, muitas vezes, em vao, pois as pessoas
precisam estar predispostas, disponiveis e abertas a percorrer o caminho interno do
autodescobrimento, a responder 0s seus porqués. Talvez, por isso, as propostas da érea de
recursos humanos ndo segjam condizentes com a filosofia, com as crengas e com a maturidade
dos habitantes do “limitado e vasto” mundo organizacional. O depoimento a seguir destaca
esse paradoxo e a hecessidade de possuir aptidao para se trabalhar cercado de pessoas.

[...] até porque trabalhar na area de desenvolvimento de pessoal e de treinamento as pessoas
tém que gostar. Vocé tem que trabalhar com pessoas e cada pessoa € um mundo (Depoimento
do Lider 1).

Um fator relevante no estabel ecimento de relacionamentos é a informacéo por meio da
comunicacio. E preciso informar os fatos, disponibilizar os conhecimentos e clarificar os
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objetivos a todos para aproveitar as contribuicdes dos individuos espalhados pelos diversos
setores organizacionais. A comunicacdo € apenas uma ferramenta para estabelecer o dialogo
e, depois, uma discussdo habil (Senge, 1990), em que se busca alcangar um pensamento
convergente dos assuntos em questéo e também para criar um clima de comprometimento e
unido entre seus membros. As reunides como forma de troca de informagdes estdo em

evidéncia no proximo depoi mento.

Nas reunifes mensais, VOCcé tem um momento para arrumar a casa, lavar a roupa suja
[...]. A gente fazia reunides. O programa ja previa uma série de avaliacdes mensais
para avaliar os projetos|...], primeiro s com as chefias, depois com os funcionarios,
para saber como é que estéo os projetos. Entdo, nds aproveitamos essa reunido para
colocar a todos 0s nossos colaboradores tudo o que estavamos fazendo, deixa-los
todos cientes. As vezes, até dentro da mesma area, falta comunicacéio e um ndo sabe o
gue o colega esta fazendo. NOs tentamos fazer isso. Com isso, as pessoas
participavam. Acho que participar, dar sua opinido, colocar o0 que se pensa também é
importante, e todos tém essa oportunidade (Depoimento do Lider 2).

Mesmo o nivel mais baixo da hierarquia era chamado a fazer parte das reunides, que

também servem como uma forma de val orizag&o dos individuos.

N6s queriamos mostrar a importancia do trabalho do jardineiro, elogiavamos. Qualquer
pessoa fica satisfeita. A coisa mais feliz para ele era quando alguém se espantava com a
beleza do jardim do Centro de Treinamento, e eu fazia questao de chamé-lo aqui e mostrar a
pessoa. Mesmo nos trabal hos pequenos, pequenos em parte, nGs procuravamos valoriza-los. A
pessoa do cafezinho, ninguém da importancia, mas se o cafezinho ndo esta na hora certa do
“ coffee break” , ai o pessoal vé como cada um € importante e faz falta se ndo faz a sua parte.
Todos tém a sua contribuicdo para que o projeto dé certo, tenha sucesso. Nés faziamos
reunides mensais com todos (Depoimento do Lider 2).

Os pequenos detalhes fazem uma imensa diferenca quando se coloca tudo em
conjunto. O cuidado com a jardinagem, a cortesia de um cafezinho, até a simpatia da
recepcionista sdo alguns exemplos. Independentemente da postura das liderangas, o trato
educado e cortés com as pessoas de todos os nivels hierarquicos, culturais ou econémicos €
uma virtude que desperta em s e nos outros grandes aegrias e surpresas. Para o lider
facilitador, essa € uma virtude ainda mais admirada, pois ele é um simbolo em que os
funcionarios se espelham e que reflete a filosofia e o clima que impera no trabalho e em toda

a organizacao.

Um processo em franco andamento nas corporactes € o de delegar responsabilidades
aos parceiros. Desse modo, criase a oportunidade de ndo sO atingir um maior

186



comprometimento, mas, sobretudo, de aproveitar todas as potencialidades dos individuos, sua
dimensdo operacional, passando pela dimensdo intelectual, sua capacidade de julgamento.
Assim, delegar responsabilidades estreita a ligacdo entre as dimensdes esquecidas do ser
humano (Chanlat, 1992).

Para trabalhar com as pessoas, tem que ter a energia, a cobranca, ndo é so fazer festa. Tem
gue ser uma gestdo participativa, no sentido de delegar a responsabilidade para as pessoas e
saber cobrar essas responsabilidades. E preciso definir bem os objetivos para que a
responsabilidade fique mais clara (Depoimento do Lider 1).

Nos proximos depoimentos € possivel identificar a importancia de se conhecerem
profundamente as pessoas com quem se trabalha, para poder melhor aproveitar suas
potencialidades, que, na sua esséncia, séo o0 potencial da organizacdo, independentemente de
tecnologia, tamanho ou estrutura. Dessa forma, desenvolver o que estéa falho é também

aprimorar e ampliar as possibilidades de ser mais eficiente e eficaz.

No momento em que foram disponibilizados relatérios de quem sdo meus clientes, a qual
cliente eu tenho que dedicar mais tempo, qual cliente eu tenho que conversar, qual o cliente
da minha agéncia que eu posso deixar mais a vontade. Quando se da todos esses rumos, é
possivel perceber onde vocé esta situado. [...] Tudo isso € importante para criar uma
estratégia, a partir do momento que vocé sabe quem sdo seus clientes, quem sdo seus
empregados, as suas formacdes, o perfil de cada um, como € 0 meu municipio [..]
(Depoimento do Lider 2).

Nés montamos um projeto e conseguimos, em 98, completar com todas aquelas pessoas que
tinham cargos de chefia. Desde o chefe de servico ao gerente geral da agéncia, nés tinhamos
0 seu perfil. O que dizia mais ou menos esse perfil? Os cursos que a pessoa tinha feito, o
cadastro cultural, dizia sobre o seu relacionamento familiar, o seu relacionamento com a
sociedade, era um questionério grande, até questdes mais facels, de quais cargos ele gostaria
de chegar na empresa. No patrimdnio humano, desenvolvemos a parte de desenvolvimento
gerencial, que era o curso de capacitacdo, o desenvolvimento de empregados, a qualidade.
No6s conseguimos fazer tudo isso através de pesquisas que foram nos dando o que fazer
(Depoimento do Lider 2).

Percebe-se que as organizagdes pesquisadas tém progressivamente se esfor¢ado para
criar um clima organizacional mais saudavel, orientando suas agdes ao encontro das
expectativas dos individuos, em termos gerais. Porém, ainda ha muito que avancar no sentido
de que os objetivos individuais caibam nos objetivos organizacionais. Esse é o grande desafio
dos lideres facilitadores.
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5.1.9 Visao

A imagem de futuro que se busca criar € o cardter de possuir uma visdo; em outras
palavras, visao se traduz pelos resultados que se pretende alcancar (Senge, 1999). Na verdade,
Visdo ndo € um conceito abstrato, como muitos consideram. Esta mais para uma ferramenta
prética para direcionar as decisdes diarias. Ingtituir uma visdo na organizagdo requer um
complemento que é a missdo a ser seguida. Por missdo, entende-se um norte a seguir, “um
propdsito duradouro que permite equilibrar as pressdes inevitaveis entre o curto e o longo
prazos. [..] A visdo traduz a missdo em resultados plangjados realmente significativos e
orienta a distribuicio de tempo, energia e recursos’ (Senge, 1999, p. 71). Essa
conceitualizacdo clarifica o sentido de visdo e missdo, muitas vezes usado de maneira erronea.
Percebe-se a necessidade da visdo em varios depoimentos. Alguns trechos estéo retratados

aqui.

[...] n6s valorizamos as pessoas que conseguem enxergar um pouco a frente. Elas nao podem
ficar no agora, tém que enxergar caminhos novos, tém que ser proativas, que elas saibam que
€ um desafio mas que terd uma recompensa depois [ ...] (Depoimento do Lider 3).

As mudancas iriam mudar a proposta do papel do gerente, que ele seria o lider ou o
comandante de novos negécios. A empresa deixa de simplesmente gerar e distribuir energia,
passando a ser uma empresa com uma Visao macro, buscando novos negdécios, em todos os
setores da economia de Santa Catarina (Depoimento do Lider 5).

Construir e compartilhar essa visdo € tarefa do lider facilitador, mais uma vez um
agente, um mediador que desperta os individuos para as necessidades transitérias do contexto,
mostrando que h& sempre oportunidades para criar e explorar. Os depoimentos seguintes

mostram arelevancia de se ter visao.

[...] ndo precisa ser um conhecedor profundo de todos 0s assuntos, mas precisa ter essa visao
de mundo para trazer visao de mundo para dentro do projeto dele (Depoimento do Lider
3).

Eu ndo sei a capacidade do mercado. Tenho capacidade de aumentar o consumo? Onde é o
ponto de equilibrio da empresa? Qual é a capacidade dela? O que é que meus concorrentes
estdo fazendo? Quando eu tiver esse leque de informacbes eu posso, entdo, tracar uma
estratégia para desenvolver as habilidades dos meus funcionarios e as minhas habilidades
(Depoimento do Lider 2).
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Uma visdo clara e um propdsito bem trabalhado podem despertar o real interesse dos
individuos. Havendo identidade de objetivos, o enggamento das pessoas para com a
organizacado € natura e espontéaneo. Isso € uma forca libertadora que solta as amarras do
controle e da supervisao. No cotidiano das organi zagOes pesquisadas, a visao esta voltada para

avisualizagcdo de tendéncias e a definicéo de caminhos a percorrer.

A definicdo desses rumos exige um conhecimento aprofundado da organizacéo, sua
capacidade produtiva, a possibilidade de expansdo e tudo que possa estar relacionado a ela.
Como € possivel notar nos depoimentos coletados, precisa-se de um conhecimento sélido do
ambiente interno e externo a organizagcdo para que os objetivos tracados sgjam condizentes
com arealidade.

O trabalho de reunies mensais que se fazia era um momento de avaliacéo, onde estavamos e
onde irifamos chegar, que recursos necessitamos. Era uma hora de reflexdo, mas o mais
importante é saber onde esta e onde tinha que chegar (Depoimento do Lider 2).

Importante € o foco que vocé quer com as pessoas dentro da organizacdo. Dentro do
treinamento, vocé tem que fazer com que as pessoas busquem conhecimentos alinhados a
organizacdo. Antes, as pessoas faziam qualquer curso, mas agora vocé tem que alinhar com
os objetivos da organizacdo. [...] que sga alinhado a filosofia da organizacdo, isso ndo
significa restringi-lo, pois o individuo tem que crescer [...] (Depoimento do Lider 1).

[...] n6s temos que ter muito claro qual € a nossa visdo e nossa meta, hoje. Daqui a pouco
pode vir a privatizacdo. Tenho que achar alternativas para uma nova estrutura e me preparar
e ndo me desesperar, ver que € um caminho novo (Depoimento do Lider 4).

A visdo de futuro leva também arealizacdo da avaliacdo, ndo ao controle dos métodos,
mas o atingimento dos resultados. A avaliagdo desses resultados pressupde o abandono de
métodos, de tecnologias que ndo servem mais ao propésito da organizacdo. Esse abandono é
desafiador e abre caminhos para a utilizagcdo de algo novo (O’ Brien apud Senge, 1999). Uma
constante revisao dos métodos, da visdo e da missdo que sustentam a organizacao € o objetivo

da avaliacéo.

Os lideres pesquisados demonstram estar conscientes da necessidade de compartilhar
0S rumos a seguir e, a partir dai, em conjunto com 0s parceiros, tracar os caminhos para
atingir a visdo amejada. Os processos estédo entranhados de tal sorte que restringir essas
informacfes compromete o envolvimento dos individuos, seu grau de motivacdo e a perda de
grandes oportunidades. Diante disso, € necessario que se instale um clima de abertura e
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confianca para que 0s parceiros sintam-se a vontade para emitir opinides verdadeiras sobre os
assuntos em debate. Novamente, as categorias se inter-relacionam. Por um lado, faz-se
necessario ter um relacionamento interpessoa construtivo e, por outro lado, um aprendizado
continuo diante de novas situagfes, para que a visao atinja os resultados previstos.

5.1.10 Sentido

Encontrar significado naquilo que se faz, no que se é naguilo que se tem ou se
experimenta € uma das categorias dos lideres facilitadores. Desenvolver suas potencialidades
e praticar suas habilidades pessoais e profissionais poder ser um objetivo, um desafio ou uma
mMissd0 que poderia pertencer a qualquer pessoa. Mas os lideres facilitadores, além de ter essa
caracteristica, procuram despertar as outras pessoas para a sua missdo e promovem o
descobrimento do propdsito de vida de cada parceiro.

A logoterapia, termo da psicologia cunhado por Frankl (1991), traduz-se pela terapia
do sentido. E uma proposta que busca o encontro de sentido em todas as situagdes do
cotidiano do individuo. Independentemente do que Ihes dizem, os lideres devem buscar um
significado pessoal para as circunstancias com as quais se deparam. Um sentido de vida maior
impulsiona os individuos a suportarem determinadas situacBes que poderiam parecer sem
significado. Destarte, arazdo que move as pessoas é extremamente pessoal e intransferivel.

Handy (1999) entende que tanto as instituicbes quanto os individuos tém uma
contribuicdo a dar a0 mundo, e cada um deles é responsavel por descobrir qual é a sua
contribuicdo. Aos lideres, cabe a tarefa de descobrir o que € Unico nas organizagdes,
desenvolver e expressar essa singularidade, para que elas, talvez, possam se tornar imortais.
Os entrevistados expuseram em seus depoimentos a necessidade de reconhecimento pela
dedicagdo e empenho ao executar uma atividade. Nesse aspecto, 0s estimulos impulsionam os
lideres para o trabalho e geram satisfacdo por saberem que o que estdo fazendo tem o
respaldo, a aceitacdo e o reconhecimento dos funcionarios. Assim destaca o préximo trecho
de depoimento coletado.

Era desafiador, n6s queriamos fazer e essa foi a maior recompensa. Quando a gente vé que as
coisas estdo dando certo e que o trabalho esta surtindo efeito, mesmo com um elogio, isso é
importante, € um elogio. [...] o “feedback” positivo dos empregados, num telefonema eles
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mostravam a sua satisfacdo, a vontade de fazer mais cursos, por exemplo: “ O curso que Vocés
estdo coordenando é fora de série. D4 para fazer outro? Vai ter especializagdo?’ [..] A
questdo financeira é importante, até pela crise que nés estamos vivendo, mas ndo é o
primordial. O fator primordial € o desafio e saber que estas no rumo correto, trabalhando o
caminho certo, o tapinha nas costas, o elogio. O brasileiro gosta de tocar nas pessoas. E por
ai. Isso éimportante (Depoimento do Lider 2).

Outra questéo clara nos depoimentos € a possibilidade de colocar em prética suas
idéias, aguilo que os lideres facilitadores acreditam que sera Util para a empresa e para 0s
funciondrios. E uma forma de se expressar, expondo seus valores e suas crengas. Assim, 0
ambiente de trabalho deve dar espaco para que os individuos tenham a liberdade de mostrar
suas “verdades’ e no que elas podem contribuir com o todo organizacional, a principio, em
um sentido restrito. E num segundo momento, em sentido global, quando atinge a sociedade

de uma maneira mais ampla, a comegar pela familia dos funcionérios — os parceiros.

O mais gratificante que eu senti nesse momento foi colocar em pratica as idéias. Quando vocé
vé 0 nascimento das suas idéias e elas se transformam em realidade. E depois, quando as
pessoas davam um “feedback’ positivo do curso, da parte de treinamento e também
reconhecido nacionalmente com o Top de RH. Uma das maiores surpresas foi o Top de RH,
pois as maiores empresas do pais estavam ali. Uma das 20 empresas que melhor tem
desenvolvido a area de recursos humanos. Essa é a parte mais gratificante [..] E o
significado foi poder ajudar as pessoas a se desenvolverem tanto na parte intelectual quanto
ajudar na melhoria da sua vida, do seu relacionamento. Quando vocé trabalha na area de
recursos humanos, principalmente no desenvolvimento de pessoas, vocé nao esta ajudando s6
aquela pessoa, vocé esta ajudando na familia, na comunidade e até a fazer um pais melhor,
porque ao desenvolver a capacidade das pessoas, elas comecam a influenciar outras, 0s
filhos, por exemplo, o vizinho, o primo, todo mundo. Isso é fundamental quando vocé sabe que
esté ajudando as pessoas a ter uma vida melhor e, conseqiientemente, ajudando a todas essas
camadas. Esse é 0 sentimento que eu tenho, e ndo tem prego que pague. A empolgacdo era
tanta que uma vez os alunos da universidade foram ao Centro de Treinamento me convidar
para dar uma palestra sobre cargos e salarios, e isso € muito bom. Vocé acaba sendo
reconhecido pelo trabalho que vocé desenvolveu. Essa € a melhor parte de estar a frente de
um projeto (Depoimento do Lider 2).

Percebe-se 0 entusiasmo dos lideres pesquisados ao faar de suas realizagdes e da
importancia dos projetos desenvolvidos quando envolvem a melhoria da qualidade de vida
das outras pessoas. A satisfacdo pessoal € o mehor combustivel para continuar
desenvolvendo projetos dessa natureza. Handy (1999) explica que as organizagbes que
sobrevivem por muito tempo ndo pensam sO no lucro e no crescimento financeiro. Elas
difundem a exceléncia, o respeito pelo outro e a capacidade de tornar as pessoas felizes - dar
ama, vida & organizacao.

191



O depoimento a seguir mostra que ndo é por buscar beneficios pessoais que o lider
facilitador dedicase a coordenacdo de projetos de mudanca organizacional, mas pela

consciéncia de que os maiores beneficiados seréo os proprios individuos e a organi zagao.

[...] Eu vou plantar, cuidar da plantinha até que ela floresca. Se eu chegar até o florescer da
planta ja estd 6timo. Mas quem vai fazer a colheita é o pessoal daqui. Os resultados sdo para
a organizacao e para as pessoas, nao para mim. Por isso que eu digo que é uma missdo. Se eu
conseguir fazer isso dentro desses nove meses esté 6timo. Eles vao se amar mais e, amando
mais, eles vao amar 0s outros e vao produzir melhor, com consciéncia. Vocé tem que estar
consciente do que esta fazendo (Depoimento do Lider 1).

O depoimento abaixo demonstra quéo gratificantes foram as experiéncias vivenciadas
e um desgjo de poder retribuir a organizacdo por tais oportunidades. S80 as recompensas
pessoais pela dedicagdo nos projetos desenvolvidos. Ha a aceitacdo da morte, o que, para
algumas pessoas, € amedrontador; para outras, significa um fator motivador, no intuito de
aproveitar melhor os momentos, pois trata de mais uma etapa da vida a ser cumprida.

[...] a partir do momento que eu admito que eu vou morrer um dia, eu passo a viver mais
intensamente a vida. Entdo, a partir do momento que eu posso perder 0 meu emprego, eu dou
mais valor ao emprego gue eu tenho. [...] Acho que ter participado desses trés projetos ndo
significa ter esgotado os desafios. Mas os desafios futuros certamente ndo serdo téo
desafiantes quanto os que eu tive no passado. Acho que eu tenho condi¢cBes mais de ser um
consultor dentro da empresa do que um agente de mudanca estando a frente de um projeto.
Porque como eu estou com a visdo ampliada e nem todos tiveram a oportunidade que eu tive,
entdo eu tenho uma certa vantagem em relagdo a muitas pessoas. Uma vantagem que eu
posso repartir o que eu tenho com os outros. Se eu estiver a frente de um processo,
comandando um dnico projeto, acho que eu nao vou poder passar o suficiente para as pessoas
(Depoimento do Lider 5).

Sutilmente, as pessoas mostram-se impotentes diante da altivez da morte e do que
move os individuos, deixando transparecer a necessidade de um encontro mais proximo com

0s conhecimentos espirituais e com tudo aquilo que fora pouco valorizado até entéo.

A categoria que busca um sentido para a vida e para os fatos com que se depara nessa
vida relaciona-se intimamente com o eu interior, os vaores de cada um, o nivel de
consciéncia e maturidade que cinge os lados intuitivo e abstrato com o légico e raciona. A
disputa antiga entre emocao e razéo cede espago para um convivio mais amigavel, buscando a
complementaridade ao invés da sobreposicao, e se tem percebido mais e mais que o equilibrio
se da quando essas polaridades sdo cultivadas com o mesmo esmero.
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Diante do que foi discutido até aqui, espera-se ter mapeado as categorias que o lider
facilitador deve cultivar para exercer suas atribuicdes, que ele sgja capaz de oferecer aos seus
parceiros a possibilidade de desenvolver essas categorias, afinal um lider facilitador nada mais

€ que um lider de lideres.

A forma que essas categorias estdo expostas ndo demonstra as imbricadas relactes
entre uma e outra, visto que elas sdo solidarias umas com as outras, ou sgja, desenvolver uma
categoria pode levar a desenvolver outra sem que se perceba ou se plangje, pois o ser humano,
como se expls e se repete mais uma vez, € um ser multidimensional. Ele se sustenta nas
esferas bioldgicas, sociais e psicologicas que conduzem suas relagcbes. Mesmo que 0s
individuos tenham maior habilidade em alguma categoria em especifico, as outras também
estdo presentes, porém em menor propor¢do. Lanca-se o desafio de buscar desenvolvé-las

todas, para que todos sejam um pouco melhores do que foram ontem.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

“ Consegientemente, chegariamos a uma sociedade participativa
guando todos os cidaddos tomassem parte ativa, consciente e egiitativa nessa

triade de producéo, geréncia e usufruto dos bens de uma sociedade” (Dantas, 1988)

Todos os individuos sdo lideres. Em algum aspecto ou circunstancia da vida ja
desempenharam ou irdo desempenhar o papel da lideranca. Mas em que nivel? Em que grau
de profundidade? Ser&o lideres autocréticos, centralizadores ou facilitadores? Depende. Sim,
depende da consciéncia, da maturidade de cada um. Os ousados, 0s pioneiros podem ser
censurados, ridicularizados, mas também podem ser idolatrados e glorificados. O que define
um ou outro adjetivo é a coragem de transpor os limites, de propor algo novo que leve em

conta algo mais que a légica de mercado e os fins utilitarios.

Com isso, remete-se a reflexdes profundas de onde se quer chegar com tanto esforco
para sobreviver na selva da ciéncia. O desafio foi langado: sgjam melhores a cada dia. Mas
descobrir o porqué desse movimento € o segredo, decifrar esses mistérios significa desvelar o
sentido da vida de cada individuo. E Viktor Frankl tem grande responsabilidade nisso:

deflagrar o estopim dos porqués.

Gardner (1990) afirma que a populagdo americana aguarda ansiosa por um grande
lider. Pode-se ir além, o0 mundo inteiro aguarda por um ou varios grandes lideres. Onde estéo
os Gandhi, os Martin Luther King? Talvez o problema esteja ai: todos aguardam a iniciativa
de um herdi, de um ser superior, e esquecem ou fingem ndo saber que todos podem estar
liderando pessoas em prol de uma visdo mais abrangente, de uma vida mais solidéria, mais
humana, mais integra, mais simples. E preciso mobilizagio e consciéncia socia. E ai estd o
verdadeiro desafio das liderancas atuais depois que se descobre o significado que essa luta
tem para cada um. Transpor os limites organizacionais e atingir a esfera da comunidade, e

depois se espargir para 0 mundo, deve ser o escopo maior do lider facilitador.

194



Se os interesses em jogo fossem realmente ligados ao coletivo, ao bem comum, seria
fécil. Entdo, ndo haveria tanta dificuldade em liderar, porque hoje a consciéncia coletiva, de
massa, pensa gque a lideranca deve que ser exercida por magos e malabaristas, super-homens
num mundo sem lei. Impera a primeira pessoa do singular — eu — depois 0S “meus

favorecidos’ e, |& por Ultimo, pensar em nés, no plural, no “resto”.

A urgéncia de uma nova postura € notéria. A ampulheta dos paradoxos vai virando,
dando uma nova chance a cada raiar de sol, a cada germinar de semente. Nova chance aos
lideres de fazer algo e a todos de modo geral. Mais uma vez e sempre todos S0 responsaveis
por fazer a diferenca. Entretanto, essas chances vao diminuindo ao passo em que 0s proprios
individuos vao esgotando as possibilidades de viver uma vida do modo mais salutar.

Para isso, faz-se necessario ancorar a postura de facilitador na criagdo de um bom
relacionamento interpessoal com o autoconhecimento. Via de regra, todas as categorias estéo
inter-relacionadas, mas a busca por se conhecer € o alicerce para desenvolver e melhorar as
demais. Esse tema pode ndo ser novidade, mas, na prética, pouco se faz para se garimpar as
entranhas e se autodescobrir. Aqueles que se arriscam a entrar e descobrir 0 mundo interior
s80 muitas vezes, taxados de esotéricos, de “aternativos’, com as conotacOes mais negativas

dos termos.

Objetivamente, constatou-se que ha uma forte tendéncia de valorizacéo e abertura para
0 desenvolvimento das potencialidades dos individuos, como também de novas habilidades
para agir no seio organizacional. Entretanto, ha fatores repressores que ndo estdo colocados
nas organizagtes por acaso. Estéo 1a para refrear a forca dos individuos, sendo a disputa
inverter-se-ia, e a vez do pronunciar o xeque-mate estaria com os funcionérios, colocando a
organizacdo em estado de calamidade, pois ndo podem deixar que esse poder latente venha a

tona e torne-se publico.

Constatou-se que a teoria milita em favor da descentralizacdo de poder e da
autonomia, mas a riqueza complexa da realidade foi taxativa em se tratando de uma tipica
burocracia. E necesséria, sm, uma iniciativa maior dos funcionarios, mas dentro daquilo que
alei permite. Controle e cobranca sdo evidentes, por métodos de mensuragéo de resultados,
bem como pela rentabilidade, produtividade em comparacdo com o desempenho da
concorréncia. Assim, os lideres facilitadores ficam comprimidos entre a necessidade de soltar
as amarras e inovar, de um lado, e cumprir os estatutos, de outro. Enquanto a estrutura formal

ndo permitir uma maior flexibilidade, as empresas estatais serdo responsabilizadas por
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disseminar uma imagem negativa do modelo ideal de Weber, pois 0 ambiente de atuacéo

dessa estratégia de producédo esta totalmente modificado.

A partir das categorias identificadas, os lideres facilitadores devem estar aptos a
proporcionar um crescimento pessoal em seus colaboradores, mas, em primeiro lugar, os
lideres devem ser pessoas avidas pela transcendéncia pessoal, pela auto-superacdo, buscando
melhorar a S mesmos como pessoa e como profissional, para que possam disseminar e
florescer tais caracteristicas nos seus colaboradores, para que todos sejam estimulados a serem
lideres facilitadores. Por isso, € fundamental desenvolver as habilidades interpessoais. Os
relatos revelaram a importancia que os individuos déo a um convivio saudavel no ambiente de
trabalho. O estimulo ao desenvolvimento das habilidades técnicas e cognitivas pode surgir de
um interesse pessoa do individuo, de estimulos externos vindos, por exemplo, do lider
facilitador, ou mesmo a partir das imposi¢oes do mercado. As antigas teorias preconizam o
privilégio das tarefas em detrimento dos relacionamentos e vice-versa, mas o momento atual
vem conciliando essas duas esferas, sem que uma ou outra saia prejudicada.

Na pratica, ha muitas barreiras para se investir no desenvolvimento pessoa. Essa
situacdo agrava-se quando as filas de desemprego engrossam as estatisticas e a qualificacdo
profissional fica a desgjar. Entretanto, desencadear esse movimento € uma responsabilidade

primeira do individuo.

O espirito empreendedor tem grande destaque, pois € uma das fontes de grandes
inovagdes na organizacdo. Mas o espirito indomével dos empreendedores deve se adaptar as
ordens que lhe sdo impostas, sendo sua aternativa é deixar a estrutura organizaciona ja
formatada. Depois de sofrer essa adaptacdo, eles levam a acunha de intraempreendedor e
continuam contribuindo com suas idéas criativas, mas, talvez, com menos liberdade de

atuacéo.

Imbuidos de principios éticos, os lideres facilitadores estdo conscientes da necessidade
de transparéncia. No ambiente sociocultural em que se vive, prevalece a ética da
responsabilidade, a despeito dos esforcos em deixar emergir a ética da convicgdo. Acredita-se
que, quando realmente os individuos assumirem sua autenticidade e seu lado parentético, a

ética da convicgdo sera a guia das sociedades e suas organizacOes.

O processo irreversivel das descobertas tecnoldgicas, 0os novos desenhos politicos,

econdmicos e sociais marcam 0 mundo pelo ciclo da transformagdo. Tal ciclo esta aguém do
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ideal. Os valores e crengas das organizagtes estdo mais alinhados aos da era industrial. 1sso
ndo € de se estranhar, pois tantas sG0 as desigualdades sociais que as organizacOes
simplesmente refletem essa realidade. Que tantos desenvolvimentos sociais, politicos ou
econdmicos sdo esses que solidificam a concentragdo da renda e a discriminagéo de todos os
tipos? Mudancas constantes de cunho tecnolégico carregam em seu bojo as adaptaces dos
individuos e das organizagdes. Com essas prerrogativas, a visdo de futuro € outra constante na
teoria e na prética das organizacdes. Perceber as tendéncias e construir possiveis cenérios é

uma categoria marcante aos lideres facilitadores.

O desenvolvimento organizacional consegue rastrear toda essa dindmica e, em
tentativas mais modernas, consideradas arriscadas, tenta conciliar 0s interesses pessoais aos
da organizacdo de tal maneira que sua estrutura se flexibilize a ponto de neutralizar as
resisténcias dos individuos. Se houver por parte dos lideres facilitadores e das pessoas a eles
relacionadas um sentido e um significado verdadeiros (Frankl, 1991) para as atividades
desempenhadas e um interesse profundo e real de cooperacdo entre essas pessoas, € possivel,
sim, equilibrar pessoas e producdo em torno de um mesmo objetivo, em que prevaleca a ética

da convicgdo e ndo somente a ética da responsabilidade.

Essa é a constatacéo de Pizza Junior (apud Ramos, 1983), ao exprimir o significado de
acdo administrativa. A organizagcdo age em funcéo da producéo, dos objetivos estabelecidos
de acordo com a l6gica do mercado, entretanto as organizacfes ndo passam de abstracfes. A
capacidade de agir das organizacOes é concretamente implementada pelos individuos. Esses
agem por elas e em nome delas. Desse modo, resta um fio de esperanca no sentido de que a
acdo administrativa atenda “aos imperativos sociais de existéncia das organizagOes e, ao
mesmo tempo, permita aos seus agentes a opcao por existéncia substantiva [...]” (Ramos,
1983, p. 69).

Apresenta-se, a seguir a sintese obtida a partir da correlacdo das categorias tedricas e

empiricas garimpadas na literatura e no cotidiano organizacional.
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QUADRO 22. CORRELACAO ENTRE CATEGORIAS GERAIS E ESPECIFICAS DOS

LIDERES FACILITADORES

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS
Aprendizagem Educag?o formal, escolaridade de nlvgl Superior. . .
Continua Educacdo informal, busca por aternativas de aprendizagem diferentes das

convencionais, cursos “extracurriculares’.

Conhecimentos gerais da humanidade.

Aprendizagem pela experiéncia.

Aprender a aprender e desaprender para aprender — auto-renovagao.

Autoconhecimento

Transcendéncia, autodisciplina (cuidar de s mesmo), autonomia.
Desenvolver-se fisica, metal, emocional e espiritual mente.

Reflexdo e questionamento de model os mentai's, consciéncia critica, auto-
avaliacao.

Clara nocéo de objetivos pessoais, do sentido da vida, bem viver.

Conhecimento da
Organizagéo

Conhecer profundamente a missdo, os objetivos, a area de atuagdo, o
publico-alvo, os produtos e servico oferecidos pela empresa. 1sso
proporciona dominio ao se tracar estratégias e interagir nos ambientes
interno e externo.

Controle

Acompanhar resultados tragados e al cangados.
Realinhar objetivos, rever estratégias e linhas de atuacao.
Aperfeicoamento das tecnol ogias utilizadas.

I ntra-empreendedor

Iniciativa, predisposi¢ao ao risco, aos desafios, aprender com 0s erros,
adaptacao as mudangas, constante inovacao.

Paix&do, dedicacdo, entusiasmo, entrega total as atividades em que se
envolve, determinaco.

Etica

Integridade, idoneidade, carater, confianca e respeito muatuos, honestidade,
credibilidade.

Responsabilidade social, exercicio da cidadania
Consciéncia dos valores.

Habilidades Cognitivas
e Técnicas

Capacidade de sintese, pensamento sistémico.
Competéncia técnica e conceitual — know-how e know-why.
Proficiéncia.Autodesenvolvimento e auto-treinamento.

Estabel ecimento de rel acionamentos.

Habilidades

Interpessoais Respeito as diversidades.
Auto-expressado. Capacidade de comunicar idéias, visdes e de delegar
responsabilidades. Empowerment.

Sentido Motivagdo intrinseca. Maturidade.
Percepcdo da importancia de um momento especifico da realidade —
busca, sede de sentido.

_— Visdo de futuro.
Viséo

Foco no negacio.
Ter um proposito para criar os resultados desegjados.

Elaborado a partir dos fundamentos tedricos e préticos pesquisados.
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Desafio? Utopia? O que seria dos seres humanos sem desafios e utopias? Seria desistir
de um mundo mais digno para o convivio entre as pessoas e 0 seu ambiente natural. Mesmo
gue a logica de mercado ainda faca parte da ditadura da nova ordem, tanto lideres quanto
liderados encontram-se em estado de vigilia a espera de uma brecha para descobrir as faces
que fujam as expectativas utilitarias de ser humano.

Como recomendacdo para futuras pesquisas, assim como 0s ol hares opostos de Taylor
e Fayol, em que um resgatou a 6tica dos trabalhadores, o outro a Gtica da geréncia,
respectivamente, sugere-se, agora, um olhar a la Taylor, pelo qual os individuos submetidos a
uma lideranca manifestem-se. Que o tipo de pesquisa aqui realizada também sgja aplicado a
empresas de tecnologia de ponta, a pequenos negdocios e a prestadoras de servigos. Um
paralelo interessante poderia ser tragado a partir desses estudos.

Resgatando o legado de Frankl (1991), que vislumbra saciar a sede de sentido na vida
de cada individuo, mais especificamente em cada atitude, ha que se refletir mais uma vez e
sempre. Por isso, antes que se parta em busca de um ser humano melhor a cada dia, almejando
desenvolver as categorias dos lideres facilitadores, € preciso saber para qué. Certamente ndo
deveria ser para atender as exigéncias de uma sociedade centrada no mercado.

Tavez, com essas reflexdes, o ser humano vista-se verdadeiramente da ética da
convicgdo por um bem-estar geral, ao responder mais aos ideais comunitarios do que aos
interesses de uma sociedade centrada no mercado.
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