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RESUMO

Na presente pesquisa, destacam-se aspectos de lideranca face & teorias administrativas.
Buscando os autores mais reconhecidos e suas contribui¢es, encontrou-se uma vasta
bibliografia, das quais as teorias administrativas serviram de referencial & pesquisas
voltadas a lideranca no ambiente organizacional, e as teorias de lideranca propiciaram
reunir as caracteristicas e habilidades dos lideres, possibilitando o levantamento da primeira
relacdo, base da pesguisa empirica e utilizada na estruturacdo das entrevistas. Fez-se, entéo,
o levantamento da segunda relacdo de caracteristicas de lideranca a partir dos depoimentos
dos entrevistados. Os dados fornecidos pelo Gerente Nacional de Vendas e pelos trés
Representantes Regionais, nas entrevistas, permitiram o levantamento das caracteristicas e
habilidades de lideranca necessarias aos coordenadores de setor, que foram apresentadas e
analisadas, seguindo-se 0s preceitos da abordagem qualitativa. Serviu-se também da
aplicacdo de questionérios, a partir de uma amostra de 59 coordenadores de setor, sujeitos
da pesguisa, e 13 representantes regionais, que orientam as atividades destes coordenadores
em todo o territério nacional. Os dados dos questionérios foram tabulados e, através de
comparacgoes e correlacles, foi possivel perceber que certas caracteristicas so principais no
exercicio da coordenacdo de setor. Com os alicerces tedrico e prético devidamente
construidos, foi possivel definir uma lista de caracteristicas e habilidades para o perfil ideal
de um coordenador de setor. Desse modo, as caracteristicas encontradas na pesquisa
realizada estdo imbuidas de um significado maior, visto que o lider é um ser
multidimensional.



ABSTRACT

This survey concentrates mainly on leadership-related aspects in the light of management
theories. During a search for the most acknowledged authors and their contributions, a vast
bibliography was found. In it, management theories have served as a referential for those
surveys focused on leadership in the corporate environment and leadership theories allowed
for gathering together those characteristics and skills that make up leaders, thus alowing
for a survey of the first relationship, which served as a basis for the empirical survey and
was used in structuring up the interviews. Then, the second relationship of the leadership
characteristics was surveyed from the statements of the interviewees. The data supplied by
the Sales National Manager and by the three Regional Representatives during the
interviews allowed for the surveying of those leadership characteristics and skills required
to the sector coordinators; these were presented and analyzed according to the principles of
the qualitative approach. Questionnaires were also applied to a sample made up of 59 sector
coordinators — the subjects of the survey — and 13 regional representatives, who coordinated
the activities of these coordinators in the entire Brazilian territory. The data form the
guestionnaires were tabulated, and through comparisons and correlations it was possible to
notice that certain characteristics are central to the practice of sector coordination. The
theoretical and practical basis having been firmly set, it was possible to define a list of
characteristics and skills that would make up an ideal profile for a sector coordinator. Thus,
those characteristics found in the survey done are imbued of a larger meaning, since the
leader isamultidimensiona being.



1. INTRODUCAO

1.1 O Tema e sua Contextualizacio

Vivemos em uma época de incerteza e ansiedade, onde tudo parece transitério. No
entanto, embora estratégias e téticas organizacionais mudem a todo momento, 0s
fundamentos da lideranca permanecem os mesmos. Segundo Frances Hesselbein (1999,

p.10), estes fundamentos podem ser resumidos em trés grandes itens:

Lideranca € uma questdo de como ser € ndo de como fazer. Os grandes lideres
Se preocupam com suas qualidades e seu cardter mais do que com a forma e
métodos empregados.

Os lideres formam equipes de trabalho altamente produtivas e motivadas,
investindo constantemente em pessoas e recursos, enfatizando 0 compromisso
individual com uma tarefa comum.

Lideres destroem fronteiras e constroem pontes entre organizagdes, setores e
pessoas, buscando uma comunidade coesa, com qualidade nos relacionamentos
interpessoais.

Historicamente, a sociedade capitalista vem desenvolvendo quatro ou cinco
geracOes de executivos que entendem muito de administracdo, mas muito pouco de
lideranca. Apesar de, atuamente, em situagdes de sucessdo, as organizagdes estarem
atribuindo um peso maior aos candidatos que saibam liderar - e ndo apenas serem bons
gerentes - do que ha dez anos, ainda existem mais profissionais administradores do que
lideres. Gerentes administradores trabalham através de estruturas, procedimentos e regras
formais, enquanto que lideres agregam a isso questdes culturais e emocionais.

Além da simples influéncia face a face que exercem sobre as pessoas por meio da
comunicagdo, os lideres estdo atentos ao tipo de cultura que precisa ser criado para que 0s
objetivos organizacionals sgjam a cangados.

Por isso, as organizagdes precisam voltar sua atencdo para a formagdo de um
nimero cada vez maior de lideres, que produzirdo o tipo de cultura necessaria para a

adaptacdo e flexibilidade da organizagdo s rapidas transformacgdes do século X XI.



1.2 Definicéo dos principais termos

A seguir, sdo expostas as defini¢des de alguns termos adotados no presente estudo,
para se evitarem possiveis distorgoes, e sem efetuar-se generalizagdes acerca dos mesmos,
visto que a eles sdo atribuidas diferentes defini¢des para 0s mesmos termos.

- Organizagdo: é um sistema aberto, distinto de outros sistemas abertos por se
tratar de uma estrutura de eventos e atos humanos (KATZ e KAHN, 1974).

- Perfil: consiste nos padrdes de comportamento que se pode esperar de um
individuo dentro de uma unidade social.

- Lideranca: é considerada como a influéncia interpessoal exercida pelo lider para
motivar as pessoas a um determinado objetivo, influenciar e modificar seu comportamento
e ensinar meios de se alcancar os resultados esperados.

- Lider. gerente, representante, lider hierarquico: na organizacdo
burocratica sdo os responsaveis pelo trabalho e resultado de sua equipe de
trabalho, averiguando o atingimento ou nao dos objetivos definidos.

- Caracteristicas e habilidades. qualidades e comportamentos positivos que podem
ser natos ou desenvolvidos em prol de um objetivo, e que variam de acordo com a atividade

exercida

1.3 Organizacio do Trabalho

Este estudo aborda as caracteristicas e habilidades preponderantes aos

coordenadores de setor de uma empresa nacional de cosméticos.

Este primeiro capitulo trata de uma introducdo a dissertacdo, em que se
contextualiza o tema, define-se 0 problema de pesquisa, tragcam-se os objetivos,
justifica-se a escolha do tema, definem-se os principais termos e expdem-se as
limitagdes do trabal ho.

Em seguida, 0 segundo e terceiro capitulos abordam as teorias administrativas e as
teorias modernas em relacdo alideranga, respectivamente. S&o evidenciados os estilos de



lideranca presentes em cada teoria, no entanto, sdo provados pouco adequados para a
realidade organizacional da atualidade. Por isso, as abordagens mais recentes sobre
lideranca respondem mais adequadamente & demandas organizacionais atuais.

No capitulo quatro, constréi-se a metodologia de pesquisa, sua natureza e
caracterizacdo, os instrumentos utlizados e o perfil dos entrevistados e
pesquisados.

No capitulo cinco, descrevem-se e analisam-se os resultados empiricos
alcangcados. Neste momento, definem-se quais as caracteristicas e habilidades
consideradas essenciais aos coordenadores de setor da empresa estudada e
traca-se um paralelo entre as opinides dos coordenadores de setor e o0s
representantes regionais da empresa.

O capitulo seis traz as conclusbes finais com respeito as principais
caracteristicas e habilidades levantadas pela pesquisa e como devem ser
utilizadas no trabalho de coordenacao de setor.

Finaliza-se com a apresentacao das referéncias bibliogréficas e bibliografia,

gue embasaram a construcao desta dissertacao.

1.4 Problematica

N&o € de surpreender que as organizagOes estejam percebendo que descobrir e
desenvolver lideres € um processo demorado e dificil e, por isso, este se torna um desafio
estratégico fundamental para sua sobrevivéncia nos proximos anos.

A competicdo por grandes talentos € acirrada e os talentos ja existentes em uma
organizagdo S30 recursos inestimavels, mas muitas vezes desperdicados. Sem lideres
capazes, nem mesmo as organizagdes horizontalizadas e enxutas conseguirdo sustentar a
gualidade, o bom atendimento e o desempenho financeiro obtidos.

Cada vez mais as organizagOes, principamente as prestadoras de servigos
profissionais, estdo percebendo que a administracéo estratégica de sua lideranca se tornara
uma vantagem competitiva. Como consequéncia, precisam observar mais atentamente quais
as caracteristicas preponderantes de um lider eficaz em seu tipo de negocio. Com este perfil

poder&o, entdo, desde as primeiras atribuicdes de um lider, desenvolver e moldar um estilo



de liderancga, visto ser no momento de assumirem uma lideranga que as pessoas estdo mais
receptivas a adquirir novas habilidades e comportamentos. Para tirar proveito desta
oportunidade Unica, as organizagOes devem agjudar as pessoas a perceberem e dominarem
essas habilidades preliminares.

Desta forma, esta pesguisa estudara 0 caso da empresa PAX, do ramo de
cosméticos. A empresa ndo possui um perfil ideal definido do profissional de coordenagéo
de &rea, 0 que leva a uma constante rotatividade, bem como a uma variabilidade de perfis
gue acaba por influenciar a producdo e resultado final de cada area. Os diretores
divisonais, responsaveis pelo desenvolvimento e acompanhamento destas pessoas,
possuem pouca referéncia formal sobre que aspectos e habilidades deveriam estar
desenvolvendo nos coordenadores de area e, por isso, o fazem de maneira intuitiva e
informal.

O problema de pesquisa se baseia em uma lacuna existente na empresa:
ndo ha um estudo e, conseqientemente, uma definicdo do perfil de lideranca
necessario aos coordenadores de area, bem como um programa de treinamento e
desenvolvimento destes, baseado nas caracteristicas necessarias. Trata-se de
uma pesquisa de interesse pratico, onde uma situacdo do cotidiano sera
compreendida e explicada através de pesquisa de campo aliada a fundamentacao
teorica sobre lideranca.

Assim, por meio deste estudo e das reflexdes atuais sobre o tema lideranca
investigou-se, junto aos diretores e revendedores da empresa PAX, os indicadores de
fatores que levardo a um perfil de lideranca dos coordenadores de area.

Pergunta de Pesquisa: Quais sdo as caracteristicas de lideranca, sob a
forma de perfil, necessarias aos profissionais que ocupam funcdes de
coordenacéo de area, na empresa PAX Cosmeéticos?

As caracteristicas necessarias essenciais aos coordenadores de area da
empresa pesquisada proporcionam um referencial de conduta e atuagcdo para os
lideres atuais, que precisam aliar o desempenho de sua equipe aos resultados

esperados pela organizacéo.



1.5 Objetivos

1.5.1 Objetivo Geral

Levantar as caracteristicas de liderancga, sob a forma de perfil, necessérias
aos profissionais que ocupam a funcdo de coordenadores de area na empresa

PAX Cosméticos.

1.5.2 Objetivos Especificos

- Discutir a organizacdo burocrética, sob a perspectiva dos sistemas, e o
papel da coordenacdo no ambito dessa forma de organizacao;

- Levantar e analisar as teorias sobre caracteristicas e perfil de lideranca e
coordenacao no ambito da organizacao burocratica,

- ldentificar as principais caracteristicas empiricas da lideranca de equipe através
de questionérios aplicados junto aos coordenadores de setor e diretores regionais da
empresa PAX cosméticos.

- Anadlisar os dados da pesquisa e correlacion&los & caracteristicas tedricas
apresentadas para construir o perfil referencial proposto.

- Apresentar as caracteristicas e o perfil necessarios aos profissionais que ocupam

funcdes de lideranca na empresa PAX.

1.6 Justificativa

Atualmente, o desenvolvimento das liderancas nas organizagfes tem sido
de fundamental importancia para que os resultados esperados sejam alcancados.
No setor de cosméticos, esta necessidade é evidente visto que, aliado ao produto
a ser vendido, ha também uma série de habilidades técnicas e pessoais
necessarias ao revendedor.

No estudo de caso em questdo, o coordenador de area € o nivel de

lideranca mais proximo do consumidor final e seu desempenho junto aos



revendedores no intuito de motiva-los, orienta-los e capacita-los no trabalho de
venda reflete diretamente na produtividade da empresa.

Sendo assim, se faz mais do que necessario levantar este perfil de
lideranca adequado ao coordenador de area que, ndo somente serve como linha
mestra para contratacdes e desenvolvimento destes profissionais, como, também,
norteia-lhes para onde devem seguir, para o que se espera deles e porqué.

A justificativa desta pesquisa contempla os aspectos recomendados por Castro
(1977), a saber: originaidade, importancia/relevancia, viabilidade e interesse pessoal .

Em relacdo a originaidade, como as caracteristicas que atualmente sdo
desenvolvidas nos coordenadores da empresa sdo informais e seguem a intuicdo de cada
diretor divisional, o resultado da pesguisa tera um contedo novo e inovador para a
empresa.

Esta pesquisa tem sua utilidade prética, importancia e relevancia na medida em
gue sera utilizada pelos diretores da PAX como diretriz para a capacitacdo do seu corpo de
coordenadores, elevando o padréo de produtividade e atendimento ao revendedor, trazendo,
por isso, beneficio também a coletividade, através de maior satisfagcdo dos consumidores
dos produtos da empresa.

A possibilidade de essa pesquisa ter sido executada se deu pela disponibilizacéo de
tempo do pesquisador, disponibilizacdo de informagbes por parte da empresa e
conhecimento da empresa por parte do pesqguisador.

O interesse pessoal do pesquisador pelo tema foi além da proximidade com a
empresa, a antiga afeicao por sua filosofia, a qual viu crescer e se tornar uma das principais
em sua area no Brasil; a credibilidade que o pesquisador tem nos diretores e presidente, que
sempre buscaram melhorias em seus processos internos e externos no intuito constante de
crescer, ousar, inovar e mudar o que for preciso; e a forca, carinho e paix&o que seu corpo
de executores (coordenadores e revendedores) tem pela empresa, a qual  defendem com

garrae suor.



1.7 Limitacoes do Estudo

Um dos limites desta pesquisa esta no fato de que o problema pesquisado
passa pela organizagdo e seus aspectos sociais. Dificilmente consegue-se falar de
relacdes e do homem social de maneira totalmente imparcial, objetiva e neutra. Ou
seja, neste tipo de pesquisa, sempre ha certo grau de subjetividade, tanto na
propria interpretacdo da pesquisadora, como em sua influéncia, mesmo que néao
intencional nas respostas dos entrevistados. Desta forma, os dados empiricos
relacionados aos dados teoricos estdo sujeitos a interpretacfes subjetivas da
pesquisadora.

A escolha do tema lideranca ja prevé suas limitacdes, visto ser este um
conceito novo, dindmico e com diversos significados que variam conforme a
cultura, a organizacdo, o ambiente e 0 momento 0S quais as pessoas estao
envolvidas. Sabe-se que as caracteristicas e habilidades de lideranca do
coordenador de setor da empresa estudada sofreram e sofrem variacbes de
acordo com a situacdo e se confundem com o conceito de lider e de
administrador. As caracteristicas de lideranca sdo relativas, influenciadas em
muito pela cultura e ambiente da organizacéo.

Outra limitacdo diz respeito ao ambiente onde os questionarios foram
respondidos. Por ter sido em um evento de Convencdo da empresa, onde havia
intensa influéncia da cultura e principios organizacionais, pode-se ter perdido um
pouco da espontaneidade e reflexdo por parte dos pesquisados. No entanto, esta
opcéo se justifica pelo ganho em tempo e variabilidade da amostra, visto que
havia coordenadores e representantes do pais inteiro.

No entanto, a principal limitacdo desta pesquisa, tendo em vista ser um
estudo de caso, é a impossibilidade de se fazer generalizagbes para outros
objetos de estudo visto que, apesar de o método permitir o conhecimento e a
analise intensiva da relacdo estudada, seus resultados sdo amplos. Portanto, ndo
se pretende fazer deste estudo um modelo adequado a qualquer empresa do setor
de cosméticos. Sua generalidade se limita a utilizacdo destas caracteristicas como

essenciais aos lideres que precisam motivar suas equipes no alcance de



resultados comerciais para a empresa, mas ndo sao as Unicas caracteristicas

determinantes.



2. ABORDAGENS TEORICAS DA ADMINISTRACAO

2.1. Introducio

Neste capitulo, faz-se uma abordagem aos aspectos tedricos da administracdo que
servirdo de sustentagcdo ao presente estudo.

No entanto, antes de se iniciar a exposi¢do das teorias da organizacéo, faz-se uma
breve reflexdo sobre a importancia de se estudar teorias do passado. Segundo Stonner
(1999), pode-se apontar pelo menos quatro razdes para isso:

Guias para as decisoes administrativas para a escolha consciente de uma
linha de agdo: faz-se necessario compreender os fundamentos tedricos que
explicam as relagoes entre os fatos observavels e o que acontecera sob certas
situacles, servindo de base para decisdes que se fagam necessarias em
determinadas situacgoes.

«  Formas sélidas da visdo das organizagoes: as teorias solidificam as idéias dos
pensadores a respeito dos acontecimento e das pessoas nas organizacoes,
determinando cientificamente os pressupostos que levaram &juela abordagem.

«  Evolugdo do ambiente empresarial. a0 estudar-se as diferentes teorias,
percebe-se que cada uma delas é fruto das forgas socias, econdmicas, politicas
e tecnoldgicas presentes em um dado tempo e lugar, o que contribui para um
maior entendimento do que € apropriado a diferentes circunstancias.

«  Fonte de novas idéias para estudos empiricos: ndo ha uma Unica teoria geral
gue unifique e expligque por completo determinado campo de conhecimento.
No que tange a Administragdo, a abordagem eclética consiste no melhor
caminho aos administradores.

A partir de agora, volta-se a focalizar as escolas do pensamento
administrativo. Essas teorias foram sendo desenvolvidas ao longo do tempo, no
entanto, esta seqiiéncia histérica nao significa que uma teoria substituiu as
anteriores. Ao contrario disso, elas se mostram complementares ou

coexistentes, desenvolvendo-se continuamente ou fundindo-se uma a outra.



2.2. A EscolaClassica

A Administracio ¢ uma ciéncia recente, datando da revolucao industrial,
séculos XVII e XIX. Desde entdo, preocupou-se em desenvolver teorias ideais
para se coordenar as varidveis inerentes as organizacdes como tecnologia,
matéria-prima, recursos humanos e métodos, entre outras.

No inicio do século XX, surgiram 0s precursores da teoria da administragéo
cientificaa Taylor, Gantt e os Gilbretchs. Seus principios visavam a expandir a
produtividade através do aumento da eficiéncia dos trabalhadores. Enquanto a maioria dos
paises do mundo ocupavam-se dal® e 22 Guerras Mundiais, os EUA buscavam ariqueza do
capitalismo: produzir e vender para este mercado carente, devastado pela guerra (MOTTA,
1976).

Tendo-se em vista estes objetivos (producdo e venda para um grande mercado), o
sistema de administracdo de Taylor (1979) baseava-se em certos principios inovadores:

1° - Estabelecimento do melhor tempo e movimento de cada tarefa como padréo
ideal a ser seguido, com os recursos disponiveis.

2° - Incentivo financeiro aos trabalhadores que ultrapassassem os padrdes de
desempenho definidos.

3° - Reducgdo da jornada de trabalho e estabelecimento de periodos de descanso
visando ao aumento da satisfagdo dos trabal hadores e, conseqlientemente, da produtividade.

4° - Investimento na capacitacdo e identificacdo do trabalhador com a atividade
desempenhada.

Henry Gantt acompanhou os trabalhos de Taylor na aplicacdo destes principios até
se estabelecer como consultor em engenharia industrial. A partir de entdo, reconsiderou o
sistema de incentivos de Taylor e incrementou-o com idéias motivacionais, sua grande
contribuicdo. Determinou cotas diérias de producdo com bonificagfes a cada cota atingida.
Incluiu neste sistema o envolvimento do supervisor: este teria uma bonificacgo por oper&rio
gue atingisse sua cota. Gantt acreditava que desta forma estimularia 0s supervisores a
acompanharem mais de perto cada trabalhador, superando junto com ele sua principais
dificuldades (MOTTA, 1976).

Gantt inseriu também neste sistema o0 acompanhamento publico de cada



trabalhador através de gréficos que apresentavam o desempenho individual, bem como
gréficos para a programacao de producdo, utilizados até hoje pelas industrias.

Para Motta (1996), a escola da administracdo cientifica trouxe vérias
contribuicbes para as organizagdes, visto que suas técnicas de eficiéncia aplicam-se
amplamente ndo somente nas indistrias como se adaptam facilmente ao comércio e
servigos. Pode-se perceber sua influéncia atual quando as organizagbes preocupam-se
profundamente com a divisio de tarefas, tempos e movimentos e selecdo e
desenvolvimento de seus funcionarios. Em uma era globalizada, caracterizada pela
competicdo acirrada, a ata produtividade a menores custos deve ser a meta das
organizagOes atuais e a teoria da administragdo cientifica pode ser aplicada para alcance
destes resultados.

Enquanto a administracdo cientifica de Taylor centrava seu foco no aumento
da produtividade e da eficiéncia individual, surgia a necessidade de respaldes também
cientificos para administrar a organizacdo como um todo (KWASNICKA, 1991).

A primeira iniciativa de investigar e sistematizar o comportamento dos
administradores partiu de Henri Fayol. Os padrdes éticos comportamentais identificados
por ele mantém, até hoje, muita influéncia nas organizactes.

A partir de sua experiéncia empirica, Fayol (1977), dividiu o processo global
da organizacdo em seis funcdes basicas: (1) técnica - producdo e fabricacao; (2) comercia -
compra e venda; (3) financeira - aquisicao e uso do capital; (4) seguranca - protecdo dos
funcionarios e patrimoénio; (5) contabil e (6) administracéo.

Apébs estabelecida a divisdo, Fayol concentrou sua atencdo na funcéo
Administracdo, acreditando que era a mais negligenciada das operacbes empresariais. A
partir disso, elaborou os 14 principios da Administracao, os quais o administrador precisava
concentrar sua atencdo (HAMPTON, 1992).

Ressalta-se, neste momento, que, até Fayol, acreditava-se que o0s
administradores nasciam prontos. No entanto, este afirmava que administrar era uma
habilidade que, como qualquer outra, pode-se aprender, desde que se compreendessem seus
principios bésicos. Para ele, organizar era uma das funcBes do administrador e a boa
organizacdo de uma empresa € condicdo indispensavel para que todo o processo de

racionalizacdo do trabalho tenha bons resultados. Sua idéia de organizar era muito ampla,



pois ndo se restringia a organizagdo de recursos humanos ou materiais da empresa, mas
também incluia sua otimizagéo.
Segundo Hampton, a maior contribuicdo de Fayol para seus adeptos foi
encaminha-los em concentrarem-se
“no problema de desenvolver condi¢oes administrativas
padronizadas - por meio de planos, estruturas organizacionais,
lideranga e controles - que pudessem promover uma integragdo
global entre pessoas e tarefas. O foco deslocou-se dos cargos e
grupos individuais para o projeto e estruturag¢do da organiza¢do
como um todo”’(HAMPTON, 7992, p.27).

A teoria da administracdo cientifica manteve-se valida por longo tempo. Apesar da
critica de outros tedricos posteriores, sua aplicagdo pratica foi comprovada por muitos
administradores, principamente em relacdo aos principios e habilidades béasicos ao
comportamento administrativo eficaz. Para Stonner (1999, p.28), acima de tudo, a escola
classica tomou os administradores conscientes dos “tipos bésicos de problemas que eles
teriam gque enfrentar em qualquer organizagao” .

As criticas ateoria da administracdo cientifica enfatizam o quanto ela se adequava
a época em que as organizacbes estavam inseridas em um ambiente mais estavel e
previsivel que o atual. Questiona-se principalmente a autoridade formal arbitréria e as
unidades de comando. Motta diz o seguinte, arespeito das criticas aescola classica:

“.. o controle por supervisdo era uma violéncia, segundo os
seguidores da escola das relagoes humanas. ... O controle deveria
ser, sempre que possivel, por resultados e o subordinado deveria

ter participagdo nas decisoes que afetassem seu trabalho”

(MOTTA, 1996, p.12).

2.3. Escola das Relagoes Humanas

Esta escola ganhou sua importancia a partir de estudos do psicélogo
australiano George Elton Mayo. Seu estudo e relevancia aos aspectos humanos na

administracdo teve consideravel efeito sobre ateoria e prética das relagdes humanas.



Mayo (1968) julgava que a causa dos problemas que as organizagdes tinham
com seus trabalhadores estava na mente e corpo destes: aborrecimentos levam adepressao
(mente) e monotonialeva adeficiéncia na circulagdo sanguinea e afadiga (corpo).

Alguns de seus trabalhos empiricos indicaram que, ao serem escutados em
relacdo aos seus problemas, os trabal hadores se sentiam val orizados e, como conseqiiéncia,
percebeu-se um aumento consideravel em seu senso de responsabilidade profissional.

A escola das RelagBes Humanas sugere um modelo onde o homem € um ser
complexo e seu comportamento ndo pode ser limitado a atividades mecénicas, pois seu
condicionamento é social e ele possui necessidades diferentes de seguranca, afeto,
aprovagdo social, prestigio e auto-realizagdo (hierarquia das necessidades de Maslow).

Em seus principios basicos, esta escola utilizou-se do conceito de grupo
primario da sociologia, aplicando-o na administragdo: “Em uma industria e em outras
situagdes o administrador lida com grupos humanos bem formados e ndo com uma horda de
individuos” (MAY O, 1968, p.23).

Desta forma, um administrador precisa conhecer os grupos informais
utilizando os métodos e técnicas disponiveis na psicologia e sociologia. Um grupo informal
se congtitui das interacdes informais entre individuos de uma mesma organizacéo. Para a
sociologia, 0s homens se relinem em grupos naturalmente, visando ao atendimento de suas
necessidades, principalmente as de seguranca, aprovagdo socia e afeto (MOTTA, 1991,
p.23-24).

A relacdo entre moral e produtividade, para a escola das Relagbes Humanas,
se basela ha motivacdo como elemento impulsor do individuo a produzir e atingir os
objetivos da organizagdo. Para tanto, acreditava-se que o tipo de lideranca mais eficaz seria
0 democratico, onde o trabalhador participasse das decisdes sobre o seu trabalho e o
controle de seu desempenho fosse através dos resultados, e ndo pela supervisao continua.

A andlise desta escola teve seu foco completamente voltado para a
organizagdo informal em detrimento a estrutura formal da empresa. Este conjunto de
relaghes, ndo regulamentado, esponténeo e extra-oficial, anda em paralelo a relagctes
formais, explicitando a impossibilidade pratica de controlar mecanicamente o

comportamento humano.



2.4. O Estruturalismo

Os estruturalistas constituem um grupo dissidente da escola das relagdes
humanas, e é considerado uma sintese desta com a escola da administragdo cientifica,
adicionado a pontos importantes das obras de Karl Marx e Max Weber.

Para 0 estruturalismo, a escola das Relagdes Humanas concentrou-se na
andlise de um pequeno nimero de variaveis organizacionais, perdendo a natureza analitica
global necessaria aadministracdo. Em seu aspecto totalizante, o estruturalismo considera 0s
fendbmenos com referéncia a uma totalidade e seu valor de posi¢éo: o todo é maior que a
simples soma das partes.

Na teoria das organizaghes, as abordagens estruturalistas mais recentes
combinam o estruturalismo fenomenoldgico com o dialético. Para o primeiro, estrutura é
um conjunto que tem sentido e que oferece um ponto de apoio. Nesta corrente esta Max
Weber, cujos ideais refletem bem esta concepcdo de estrutura. No segundo, a andlise
descobre as partes e a histéria garante a andlise, retomando depois atotalidade, quando as
partes adquirem bastante autonomia. Nesta corrente estd Karl Marx.

As trésidéias centrais do estruturalismo sd0: o homem organizacional, os conflitos
inevitaveis e os incentivos mistos.

Nesta escola, acreditavase que a sociedade moderna e suas organizagOes
requeressem do homem certas caracteristicas de personaidade para que, em sua
participaco nos diversos sistemas sociais, fosse possivel desempenhar os varios papéis e
situacOes exigidos. So elas: aflexibilidade, aresisténcia afrustracéo, a capacidade de adiar
as recompensas e 0 desgo permanente de redizacdo (MOTTA, 1996, p.60). Tais
caracteristicas facilitam a mediagdo dos conflitos entre as necessidades organizacionais e
individuais, bem como a cooperac&o e submissdo do individuo ao processo organizacional.

O Estruturalismo trouxe aluz a questdo do conflito, relegada pelas escolas
classicas e de relagBes humanas. Para os estruturalistas contemporaneos, o conflito entre
grupos € um processo socia fundamental (MOTTA, 1996 p.62). Apesar de ndo serem todos
os conflitos desgévels, sua existéncia ndo pode ser ignorada, pois, de aguma forma,
eclodirdo. Na administracdo, o conflito entre grupos € inerente & relacdes de producéo.

Para Etzioni (1968), ha na organizacdo tensdes inevitaveis que podem ser reduzidas mas



ndo eliminadas, e que sdo geradas pelo conflito entre as necessidades organizacionais e
individuais (racionalidade e irracionalidade, disciplina e liberdade, relagcbes formais e
informais, etc.).

Para Merton (1966, p.108), a inevitabilidade do conflito e da mudanca
traduz-se nos trés dilemas comuns & organizagbes os quais denominou: comunicagdo X
coordenacdo; burocrata X profissional e plangiamento X iniciativa.

Ao considerarem as questbes relativas aos incentivos, os estruturalistas
aglutinaram a visdo fragmentada da escola da administracdo cientifica (incentivos
monetérios) e da escola das relagdes humanas (incentivos psicossociais), e incluiram em
sua andlise 0s incentivos mistos, pois percebiam a importancia tanto dos incentivos e
recompensas psicossociais quanto materiais, bem como suas influéncias muatuas. Portanto,
para os estruturalistas, a organizacdo trata-se de um sistema deliberadamente construido e
em constante intercambio com seu ambiente. Sendo assim, as relagfes entre a organizacdo
formal e a organizac&o informal torna-se de grande importancia.

Utilizando-se da abordagem comparativa, Etzioni constréi uma tipologia de
organizacOes baseado na andlise do poder empregado pelos superiores para controlar os
subordinados e a reagdo dos subordinados a esse poder, combinando, assim, aspectos
estrutural's e aspectos motivacionas.

- OrganizacOes coercitivas: controle pela coercdo e sem participagéo, alto
grau de alienacdo (ex.: prisdes e hospitais para doentes mentais);

- OrganizagOes utilitarias: controle pela remuneragdo e participagdo com
envolvimento calculista (ex.: empresas industriais e comerciais);

- Organizagdes normativas. controle por normas pré-estabelecidas e participagéo
com alto nivel de envolvimento, baseado na internalizacéo e legitimagéo das diretivas (ex.:
instituicoes religiosas, hospitais e universidades);

- Organizagoes hibridas: variam-se as necessidades de coer¢éo, de controle e de
envolvimento.

Assim, a lideranga na Escola Estruturalista vincula-se ao dominio técnico e
prético, predominando um estilo impessoal de lideranca, em que o controle esta com o

chefe (que manda) sobre os subordinados (que obedecem).



2.5. A Escola Comportamental

A escola das Relagbes Humanas tornou-se a pioneira em considerar as pessoas no
ambiente de trabalho, em seus estudos cientificos. No entanto, outros pesquisadores foram
surgindo, estudiosos rigorosos das ciéncias sociais, como a psicologia, sociologia e

antropologia.

2.5.1. Teoria Comportamental

Enquanto Mayo e outros tedricos das relagcbes humanas consideravam a idéia do
homem social, alguns cientistas do comportamento como Argyris, Maslow e Mc Gregor
introduziram o conceito de “homem que se auto-realiza’, para explicar mais claramente as
motivagbes humanas. Para eles, 0 modelo das Relagbes Humanas “simplificavam
exageradamente a motivagao, concentrando-se apenas num fator, como o dinheiro ou as
Relagcbes Humanas® (apud STTONNER, p.322).

Nesta escola, formaram-se duas correntes. o0s cientistas do comportamento com
métodos mais sofisticados de pesquisa que exploravam os fatores motivacionais, por trés do
comportamento dos individuos na organizagéo, e formaram a Teoria Comportamental .

Um outro grupo de pesquisadores formaram o chamado “Desenvolvimento
Organizacional”, no qual o foco de pesquisa era a mudanca da organizacdo pelo
comportamento organizacional.

De acordo com McGregor (1975) os administradores podem ter dois tipos distintos
de visdo arespeito de seus subordinados.

Os administradores, com uma visao tradicional, acreditam que as pessoas possuem
uma aversdo inerente ao trabalho, que o julgam desagradavel e iréo evit&lo sempre que
possivel. Esta visdo € conhecida como teoria X, em que o trabalho tem importancia
secundéria para os funcionarios, e os administradores devem coagir os empregados ou
motivalos com salé&rios ou elogios. Percebe-se que esta teoria € base tanto no modelo
tradiciona quanto no das relagdes humanas.

A administracdo participativa identifica-se com a teoria Y. Sua visdo € mais

otimista e supde que as pessoas desgjam trabalhar tanto quanto se divertir e descansar e



gue, sob as circunstancias corretas, obtém muita satisfac8o trabalhando. Desta forma,
buscam a responsabilidades através da aplicacdo da criatividade e inteligéncia, a solugdo
dos problemas organizacionais. Pela teoria Y, as organizacbes modernas ndo sabem
aproveitar por inteiro o potencial dos seus recursos, pois normalmente ndo proporcionam
espago para o desenvolvimento pessoal.

McGregor desenvolve outros aspectos da teoria comportamental a partir do
principio de gue a dependéncia entre superior e subordinado traz consequiéncias que podem
levar a0 sucesso ou ao fracasso desta relacéo e, portanto, do desempenho organizacional.

Dado o poder hierérquico do superior, este pode interferir, a qualquer momento, na
seguranca do subordinado, no que tange a demissdes e promogdes arbitrarias. O aspecto
seguranca € percebido pelo subordinado através de 3 (trés) elementos. atmosfera,
conhecimento e disciplina coerente.

O superior € quem cria a atmosfera do ambiente profissional pelo modo como age
com os subordinados. Em uma atmosfera de duvida ou desaprovacdo, eles percebem que
suas necessidades ndo seréo satisfeitas e perdem a confianga e a motivagéo, tornando-se
resistentes e indisciplinados (McGREGOR, 1975, p.162).

Para sentir-se seguro, o subordinado precisa ter o conhecimento do que se espera
dele. Precisa conhecer as diretrizes e a filosofia da organizagdo; seus processos, regras e
regulamentos; as expectativas em relacdo ao seu trabalho; as caracteristicas pessoais de seu
superior; a opinido constante do superior com relacdo ao seu desempenho; e as alteragdes
organizacionais que os afetardo direta ou indiretamente. Isto € o conhecimento prévio
destas e, conseguentemente, as resisténcias que aquilo que é desconhecido proporciona
(McGREGOR, 1975, p.164)

A disciplina aplicada pelo superior precisa ser coerente de acordo com as
situagdes. O subordinado sabe que, enquanto suas agoes estiverem condizentes com o que
se espera dele, receberd apoio e reconhecimento, e que o contrério também € verdadeiro.
Apoio ou punicdo em momentos errados e incoerentes gera inseguranca, desconfianga e
revolta.

Na outra ponta da inseguranca esta a realizac8o dos subordinados. Para alcancéla
(trés) requisitos sdo fundamentais - a participacdo, a responsabilidade e o direito de

contestar:



Participagéo: possibilidade de expressar suas idéias e opinides em um ambiente
seguro para ser transparente.

Responsabilidade: 0 desgjo de assumir mais responsabilidade é conseqiéncia
do amadurecimento do subordinado.

Direito de contestar: possibilidade de discordar de forma sincera com o
superior, ao invés de imitir-se e acomodar-se.

Na mesma linha de McGregor, estavam os estudos de Chrys Argyris, gque também
era a favor de dar mais independéncia e poder aos subordinados. Para Argyris (1968) a
organizacdo deveria buscar constantemente atender melhor & necessidades humanas de
auto-confianca, auto-expressdo e realizagdo. Caso contr&rio, estaria sujeita a uma
infelicidade crescente entre seus membros devido & insatisfacdo e frustracéo de terem essas
necessidades bloqueadas. 1sso aumentaria 0s custos internos advinhos da alta rotatividade
ou falta de atencéo e cuidado na producéo.

Outro cientista do comportamento centrou-se na pesguisa sobre o desempenho
eficaz dos administradores. Rensis Likert. Em suas descobertas, Likert (1980) percebeu
gue os administradores voltados aos sentimentos de valor de seus subordinados eram mais
eficazes em motivalos do que os administradores autoritéarios tradicionais. Com isso, 0
pesquisador criou um modelo para descrever as possiveis estruturas organizacionais e sua

eficacia, chamadas de sistemas.

Estrutura organizacional onde o poder e a autoridade sdo
SISTEMA | distribuidos de acordo com o relacionamento administrador —
1 subordinado.

Sistema 2 e 3 | Estégios intermediérios entre a estruturatradicional e aideal.

) Estrutura organizacional ideal, em que ha ampla participacéo
Sistema 4 | de grupo na supervisio e natomada de decisdes.

Figura 1 — Os quatro Sistemas de Linkert. Fonte: STONNER, 1999, p. 241

Segundo Linkert (1980), para se chegar a0 sistema 4 — sua visdo sobre como uma
organizagao deve ser projetada e administrada em termos ideais — uma organizagdo deve:

voltar sua administragdo e as atividades profissionais para a valorizagdo e importancia de



seus membros, exercer sempre que possivel a tomada de decisdes em consenso com 0
grupo; e estabel ecer objetivos de desempenho desafiantes e ousados.

Dos estudiosos comportamentais, aquele que tornou-se 0 mais conhecido entre os
administradores foi Abraham Maslow e sua famosa hierarquia das necessidades humanas,
formatada de modo lbégico e conveniente, com implicagbes importantes para a
administracéo.

Maslow (1975) afirmava que as pessoas sao motivadas a satisfazer cinco tipos de

necessidades, que formam uma hierarquia

Necessidade
de auto

Necessidade de

Necessidade de participagao

Necessidades de seguranga e
estabilidade

NECESSIDADES FISIOLOGICAS

Figura 2 — Pirdmide representando a hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Maslow (1975)

De acordo com Maslow (1975), as pessoas buscam satisfazer suas necessidades
preponderantes em um determinado momento, e que depende da situacdo e de suas
experiéncias mais recentes. A ordem hierarquica representa que, para o individuo buscar a
satisfacdo de uma necessidade de um nivel acima, precisa ter as necessidades do nivel
anterior ao menos parcialmente satisfeitas. Ou sga, para que os incentivos da organizacaéo

na busca de estima, participacéo e crescimento surtam o efeito desgjado, € importante que



0s empregados estejam com suas necessidades fisiolégicas e de seguranca no minimo
atendidas.

Segundo Stonner, alguns cientistas do comportamento, posteriores a
Maslow, acham que este modelo ndo explica todos os fatores que motivam as
pessoas no trabalho:

“Eles argumentam que nem todo mundo passa de modo previsivel
de um nivel de necessidade para o seguinte. Para algumas, o
trabalho é apenas o meio de satisfazer as necessidades de nivel
mais baixo. (...) para estes cientistas do comportamento, o modelo
mais realistico da motivagdo humana é o do ‘homem complexo’. O
administrador eficaz tem consciéncia de que ndo existem duas
pessoas exatamente iguais, e ajusta suas tentativas de influenciar
os trabalhadores de acordo com as necessidades individuais deles”
(STONNER, 1999, p.56).

A teoria do comportamento contribuiu sobremaneira aos administradores ao
aumentar sua compreensao sobre a motivacéo individual, comportamento grupal e
relagcdes interpessoais no trabalho e, com isso, possibilitar melhorias nas relagdes

com seus subordinados.

2.6. A abordagem dos Sistemas Abertos

Na abordagem sistémica, analisa-se a organizagdo seus comportamentos
inter-relacionados e enfatiza-se 0s papéis desempenhados pelas pessoas, ou sgja, 0 conjunto
de atividades associadas a um cargo especifico no espaco organizacional. Sendo assim,
entende-se que a organizacdo se torna um sistema de conjunto de papéis que inter-
relacionam as pessoas e onde cada agdo do papel a ser exercido determina um
comportamento especifico. Esta inter-relagdo cria um ciclo de expectativas nas pessoas em
relacdo ao seu papel e ao papel do outro. Cada um percebe e interpreta tais expectativas de
modo a alterar ou reforcar seu comportamento no papel e isso reflete de maneira sistémica
no comportamento dos outros individuos na empresa.

Desta forma, o papel executado precisa corresponder aos requisitos e



necessidades da organizacdo e ndo a personalidade e necessidades do individuo. Pode-se
observar que sdo necessdrias determinadas forcas mantenedoras deste sistema de papéis.
Katz e Kahn (1987) apontam trés tipos de pressdes de controle:

1. Pressoes do ambiente: as atividades sGo coordenadas em relagdo atarefa
a ser executada e estes requisitos exigidos pela tarefa induzem os individuos ao esfor¢o no
cumprimento do seu papel.

2. Valores e expectativas compartilhados: quando os vaores da
organizagdo sdo compartilhados, as pessoas passam a agir na busca de objetivos comuns,
gerando uma atividade cooperativa originada mais dos valores que compartilham do que
das exigéncias impostas atarefa.

3. Imposicio de regras: Asregras sdo impostas naintencéo implicita de que
sua violagdo segja revertida em alguma penalidade. Por iss0, as pessoas respeitam e seguem
as normas visando a preservar Sseus cargos.

Estas forcas de controle existem em um sistema socia para reduzir a
variabilidade e instabilidade das agbes humanas e deixam claro o quanto os valores e as
normas sao 0s suportes do sistema de papéis. Através dos valores, busca-se a justificacéo e
idealizacdo dos papéis e as normas sdo a legitimacdo da crenca das pessoas de que este
sistema de papéis € um jogo que necessita de regras claras e definidas.

A medida que as organizagdes se tornam mais complexas, as funcdes de seu
sistema tornam-se mais diferenciadas, estruturando um subsistema funcional, cada qual
com suas normas e sua propria dindmica. Desta forma, a dindmica global da organizagdo
torna-se de crescimento e maximizagao.

Esta dindmica traz uma reformulagdo do principio de equilibrio das
organizagdes burocraticas, uma vez que conduz a transformacfes e mudangas constantes,
impulsos necess&rios ao crescimento e expansdo. Com isso, na estrutura burocrética de
papéis funcionais relacionados criase também novos papéis para lidar com novos
problemas, novas situagdes, novo mercado e nova concorréncia. Conclui-se, entdo, que o
equilibrio é dindmico e o relacionamento entre os papéis do sistema precisa ser
constantemente repensados e restabel ecidos.

Em funcdo desta dindmica impulsionadora, surge naturalmente conflitos

neste sistema de papéis. Estes conflitos sdo impulsionados pela geracdo de expectativas e a



ndo correspondéncia adequada, de forma tal que considera-se quatro tipos de conflitos
possiveis. Ha um conflito interno, quando as expectativas de um mesmo papel sdo
incompativeis. Ha um conflito externo, quando as expectativas de dois ou mais
participantes do conjunto sdo incompativeis. Outra possibilidade de conflito interno
acontece quando uma mesma pessoa desempenha dois papéis diferentes com expectativas
incompativeis ou, ainda, quando suas expectativas se chocam com as expectativas do
conjunto de papéis em que esta inserida. E, finamente, um conflito interno e externo
relacionado ndo a incompatibilidade das expectativas do papel, mas a incapacidade de
satisfazer & expectativas no tempo e padrées de qualidade exigidos por ela ou pelos outros.
Estes conflitos sdo chamados por Kahn e seus colaboradores de: intrasender, intersender,
interrole, conflito pessoal de papel e sobrecarga do papel, respectivamente.

Para as organizacOes, os conflitos de papéis estdo diretamente relacionados
a0 alcance dos resultados esperados. As expectativas contraditorias de papéis geralmente
provocam desequilibrio emocional na pessoa, intensificando os conflitos internos,

aumentando a tensdo no trabalho e reduzindo a satisfacéo no desempenho daguel e papel.

3. ABORDAGENS TEORICAS DA LIDERANCA

3. 1. Novo Mundo, Nova Lideranc¢a

Os ventos da globalizagdo da economia trouxeram as sementes de um mercado
sem fronteiras e de competitividade. De seu desenvolvimento, brotardo dois frutos
antagbnicos: a interdependéncia e a diversidade. As tensdes dessas forcas paraelas estdo
rapidamente tornando obsoletos os comportamentos tradicionais de lideranca. As antigas
estruturas de lideranca autoritéria, competitiva e inflexivelmente individualista estdo se
desfazendo. Até a mais atual arquitetura de liderancga, que busca fundir competicdo com a
colaboragdo, parece destinada a ruir diante da forga das mudancas.

Nesta nova era, a lideranca se torna mais completa e oferece desafios e promessas.
Permite aos lideres buscarem comportamentos em um aspectos bem mais amplo do que
aquilo que eles estdo acostumados. Seus instrumentos de trabalho para atingir metas e

objetivos organizacionais sdo simplesmente as pessoas de sua equipe e ele mesmo. Apenas



utilizando de forma ética e altruista estes instrumentos, eles podem integrar as forcas
centrifugas de diversidade e interdependéncia.

Desta forma, abordar o tema lideranca se torna cada vez mais tentador. No
entanto, sabe-se que ndo se pode partir do zero e introduzir novas idéias sem
antes passar pela histéria da lideranca e suas principais abordagens.

Assim sendo, a seguir apresentam-se as trés abordagens principais estudadas por
vé&rios eruditos da liderancac O estudo dos tragos caracteristicos do lider, o estudo dos
comportamentos de lideranca e o estudo das contingéncias ou das situagbes em que 0s

lideres agem.

3.2. Abordagem Baseada nos Tracos

A primeira grande contribuicdo para compreender a lideranca, realizadas por
psicologos e outros pesquisadores, foi a tentativa de identificar caracteristicas e tracos
pessoais dos lideres. A visdo popular, na maioria leigos no assunto, ainda parece ser a de
gue os lideres ja nascem feitos e que existem pessoas com predisposicdo a lideranca:
individuos naturalmente mais corajosos, mais agressivos, mais decisivos e mais articulados
do que os outros.

Assim, 0s primeiros pesquisadores na procura de caracteristicas da lideranca
utilizaram duas abordagens comparativas. caracteristicas dos lideres e caracteristicas
diferenciadoras dos lideres eficazes dos ineficazes.

Ambas as tentativas de comparagdo ndo foram bem-sucedidas. N&o havia tragos
fisicos ou comportamentais que destinguissem clara e consistente 0s lideres dos
seguidores. Alguns tragos comuns a um grupo de lideres ndo eram comum para outro
grupo. Notou-se inclusive que alguns comportamentos se tornavam mais observaveis nos
individuos depois de ocuparem uma posi¢ao de liderancga (autoconfiancga, decisdo rapida),
de formatal que os tracos podem ser resultados e ndo causas da capacidade de liderar.

Conclui-se da abordagem baseada nos tragos que, ainda que as medidas de
personalidade possam um dia se tornar suficientemente exatas para isolar as caracteristicas

de lideranca, até agora a evidéncia sugere que as pessoas que surgem como lideres ndo



possuem um conjunto especial de caracteristicas natas que as diferencie claramente dos
liderados.

3.3. Abordagem Comportamental

O fato de que néo havia caracteristicas que distinguissem os lideres
eficazes dos outros levou o0s pesquisadores a tentativa de caracterizar o
comportamento de lideranca. Desta forma, o foco deslocava-se do que os lideres
eram para o que os lideres faziam - como se comunicavam, como motivavam sua
equipe, etc. Acreditava-se em um outro ganho a partir desta determinagéo: os
comportamentos podem ser aprendidos. Deduzia-se que os individuos poderiam
entdo ser treinados em lideranca eficaz. Esses pesquisadores se concentraram
em dois aspectos comportamentais de lideranca: as fungbes de lideranca e os

estilos de lideranca.

- Fungoes de liderancga

Para atuar com eficacia, um grupo precisava de alguém que realizasse
duas funcdes principais e concomitantes: funcdo relacionada a tarefa e solugdes
de problemas advindos e funcdo de manutencdo do grupo como medidor,
motivador e intregador social.

Acreditava-se que um individuo capaz de desempenhar com éxito aos
dois papéis seria um lider bastante eficaz. Entretanto, a pratica mostra que um
lider, na maioria das vezes, apresenta habilidade para apenas um papel e que,
muitas vezes, 0S grupos se adaptam a esta situagdo adotando a lideranca
compartilhada: o lider formal executa as tarefas da funcdo e outros membros

cuidam da funcgao social.

- Estilos de liderancga



As duas funcdes de lideranca citadas anteriormente podem ser expressas
em dois estilos de lideranca. Existem lideres que tém estilo orientado para a
tarefa: supervisionam de perto seus funcionérios para garantir que a tarefa seja
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executada satisfatoriamente. Desta forma, realizar o trabalho é mais importante
que o crescimento e satisfacdo do executor. Neste caso, o “O QUE” é mais
importante que o “COMOQ?”, fortalecendo os fins em detrimento dos meios.

Do outro lado, estdo os lideres com estilo orientado para as pessoas.
Buscam sempre relagbes amigaveis, gerando um clima de confianca e respeito na
equipe, tendo o cumprimento da tarefa como uma conseqiiéncia do clima interno.
Tannembaun e Schnidt (1975, p.173-191) foram um dos primeiros a descrever 0s
varios fatores que julgava-se influenciar na escolha do estilo de lideranca.
Propuseram a observacdo das trés forcas de influéncia como determinante dos
dois estilos de lideranca (por tarefa ou por pessoas):

- Forgas presentes no lider: a forca de liderar do individuo é influenciada
inicialmente por sua experiéncia passada, seus valores e seus conhecimentos. Se
sua crenca de que os interesses da organizacdo vém antes da necessidade das
pessoas, provavelmente ele tenderd a assumir um papel direcionado ao
cumprimento das tarefas.

- Forgas presentes nos subordinados: quando as pessoas lideradas se
mostram independentes, com alto grau de responsabilidade e autogestéo,
identificam-se com os objetivos da organizagdo e tém iniciativa e conhecimento
para solucionar problemas, provavelmente o lider assumird uma administracao
participativa, pois seu papel estara mais voltado a um facilitador das relagdes
internas do que a problemas com a tarefa, ja que estes provavelmente quase néo
existirdo. O contrario também € verdadeiro e, em um grupo imaturo e sem
iniciativa, a inclinagéo do lider sera para o estilo autoritario.

- Forgas presentes na situacdo. a maioria dos lideres tende ao estilo de lideranca
preferido pela organizacdo. Se esta enfatiza as habilidades humanas, o lider se inclinara no
estilo centrado nas pessoas; se a organizagao tem um estilo mais centralizador e autoritério,
o lider tenderd mais a0 estilo orientado para a tarefa. Este € um exemplo das forcas

situacionais que podem também ser relativas & caracteristicas do grupo de trabalho, a



natureza das tarefas, & pressdes do tempo, a fatores ambientais e culturais, enfim, tudo que

possa afetar as atitudes dos membros da organizacdo em relacdo aautoridade.

- A Grade Gerencial

Robert Blake e Jane Mouton (1986) desenvolveram um instrumento para medir a
preocupacdo do lider relativo & pessoas e & tarefas. a grade gerencial. Este diagrama
identifica uma gama de comportamentos baseada nos estilos orientados para a tarefa e nos
estilos orientados para 0s empregados e suas variagles, expressos Como um continuum em
umaescaadela.

Através da grade gerencial, pode-se identificar alguns estilos de lideranca:

- Liderangca empobrecido (1,1 - Canto inferior esquerdo): pouca preocupagao
COM as Pessoas e pouca preocupacdo com as tarefas (Produgdo, também chamado laissez-
faire, onde o lider abdica de seu papel de lideranca.

- Geréncia de clube de campo (1,9): muita preocupagdo com 0s empregados e
pouca preocupagdo com a administracéo da producao.

- Geréncia de tarefa ou autoritaria (9,1). excessiva na producéo e eficiéncia e
pouca preocupagao como 0s empregados.

- Geréncia meio-do-caminho (5,5). preocupagdo mediana tanto com as pessoas
guanto com as tarefas.

- Geréncia em equipe ou democradtica (9,9): muita preocupagdo tanto com a
producdo quanto com amoral e satisfagdo das pessoas.

Blake e Mouton concluiram que o estilo 9,9 é estilo de lideranca mais eficaz.
Acreditam que essa abordagem alideranca ird, em quase todas as situagdes, resultar em um
maior desempenho, menor absenteismo e rotatividade e alta satisfacdo do empregado.
Utilizar.se amplamente a Grade Gerencial de Blake e Mouron como ferramentas de

treinamentos de liderangas.

3.4. As Abordagens Contigenciais



O estudo das abordagens de caracteristicas e a comportamental mostram
aos pesquisadores que eram muitas as variaveis envolvidas na lideranca eficaz,
como a cultura organizacional e a natureza das tarefas. N&o foi identificado
nenhum trago comum a todos os lideres eficazes, nem tampouco um estilo eficaz
para todas as situacoes.

Desta forma, as pesquisas deslocam-se para um outro angulo de visao:
identificar em cada situacao os fatores que afetavam a eficacia de um determinado
estilo de lideranca. Os resultados destas pesquisas constituiram uma abordagem

contigencial da lideranga. Essas teorias evidenciaram os seguintes fatores:

- Teoria da Liderancga Situacional

Paul Hersey e Kenneth H. Blanchard (1982) elaboravam uma das principais
abordagens contigenciais a lideranca: a teoria da lideranga situacional. Através
dela, afirmam diretamente a “maturidade” dos subordinados: desejo de realizacéo,
disposicdo para aceitar responsabilidades e capacidade/experiéncia relacionadas
a tarefa.

Para Hersey e Blanchard, o relacionamento do lider com seus subordinados
passa por quatro fases (como um ciclo de vida), evoluindo a medida que as
pessoas se desenvolvem e crescem. Desta forma, o lider precisa utilizar um estilo
de lideranca a cada fase:

Fase 1 - Alta tarefa/ baixo relacionamento: no inicio do trabalho dos
subordinados o lider deve voltar-se para o cumprimento da tarefa e producéo. Eles
precisam ser instruidos em suas tarefas e a énfase deve ser nas regras e
procedimentos da organizacdo, as quais precisam se familiarizar. Se o lider ndo
direciona suas orientacdes fortemente para as tarefas, neste momento inicial,
causa a improdutividade dos novos subordinados, devido a ansiedade e confuséo.
Por outro lado, a tentativa de uma geréncia participativa com os empregados,
neste estagio, seria inadequado, uma vez que ainda ndo conhecem

profundamente a tarefa para contribuirem com sua experiéncia.



Fase 2 - Alta tarefa/ alto relacionamento: a medida que os subordinados
comecam a aprender suas tarefas, a orientacdo para a producdo continua
essencial pois envolve acompanhamento e especializagdo. No entanto, a
confianca e o apoio moral do lider deve aumentar para que se sintam encorajados
e valorizados pelos esforgos empreendidos.

Fase 3 - Alto relacionamento/ baixa tarefa: neste estagio, a motivacao e
a capacidade dos subordinados cresceram e eles buscam maiores
responsabilidades. Desta forma, o lider ndo precisa mais ser um direcionador, pois
poderia, neste momento, causar ressentimentos e desmotivacdo, uma vez que
eles se sentem capazes e competentes nas tarefas. O lider precisa intensificar a
relacdo através de ac¢des que os deixem interessados por mais responsabilidades,
e 0s tornem mais confiantes.

Fase 4 - Baixo relacionamento/ baixa tarefa: Os subordinados estéo
auto direcionados e nao mais necessitam nem esperam um relacionamento
direcionador por parte do lider. Estdo se “auto liderando”.

A teoria da lideranca situacional gerou grande interesse pelo carater
dindmico e flexivel dado a lideranca. Através dela, a motivacéo, a capacidade e a
experiéncia dos subordinados podem ser constantemente avaliadas ao se
determinar qual combinacdo de estilo € mais apropriada sob aquelas condicdes.
Para Hersey e Blanchard, se o estilo for apropriado, ele ndo apenas motivara os
subordinados como também ira ajuda-los a amadurecer. Desta forma, o lider
realmente eficaz estard& mudando constantemente de estilo, de acordo com a

situacao.

- Modelo De Fiedler: Estilo de liderang¢a x Situagao de trabalho

Fiedler (1981), ao desenvolver seu modelo, partiu da suposi¢cdo béasica de
gue os lideres tém uma grande dificuldade de mudar seu estilo de lideranca. Para
ele, a maioria dos lideres ndo é muito flexivel, e tentar mudar o estilo de um lider

para se ajustar a situacdes € ineficiente ou inatil.



Partindo do pressuposto de que estilos de lideranca sdo relativamente
inflexiveis e que ndo ha um estilo Unico eficaz para todas as situacdes, Fiedler
supOe a existéncia de dois caminhos a se tomar: ou o lider se adapta a situacao
ou muda-se a situacdo para que se adapte ao lider. Para o dltimo caso, por
exemplo, um lider essencialmente autoritario seria selecionado para ocupar um
posto que exigisse um lider mais direcionador pelas caracteristicas das tarefas; ou
um processo de trabalho poderia ser mudado para dar mais autoridade formal ao
lider autoritario, com foco nos resultados.

O Modelo de Fiedler também baseia-se na comparacdo dos estilos de
lideranca centrados no emprego e orientados para a tarefa. Seu diferencial esta no
instrumento de medida utilizado: o grau de CTMP (Companheiro de Trabalho
Menos Preferido). Através dele, o lider descrevia, huma escala favoravel —
desfavoravel, o empregado com quem tinha mais dificuldade de trabalhar. Essa

medida localiza o lider em um continuum de estilos de lideranca. Fiedler diz:

“uma pessoa que descreve o seu companheiro de trabalho menos
preferido de um modo relativamente favoravel tende a ser permissiva,
orientada para as relagbes humanas e preocupada com o0s sentidos de
seus subordinados. Mas uma pessoa que descreve o companheiro de
trabalho menos preferido de modo desfavoravel — que tenha o que
passamos a chamar de baixo conceito CTMP — tende a ser autoritaria,
controladora das tarefas e menos preocupada com 0s aspectos das
relagbes humanas no trabalho” (FIEDLER1981, p.116).

Para Fiedler os lideres com alto CTMP desejam ter relacdes calorosas com
seus companheiros de trabalho e consideram importantes para sua eficacia global
0s lagos estreitos com os subordinados. Por outro lado, os lideres de baixo CTMP
priorizam a producéo e as relagbes humanas tém menor importancia.

Complementando seu modelo, Fiedler identificou trés “situacbes de
lideranga” que ajudam a determinar que estilo de lideranca seré eficaz:

1- Relagdes entre o lider e os membros: a qualidade da relacéo lider-
membros € a influéncia mais importante do lider. Se os membros do
grupo respeitam, admiram e confiam no lider, este ndo dependera da

autoridade formal para administrar.



2-

Estrutura do trabalho: é a segunda varidvel mais importante na
lideranca. Quando uma tarefa é altamente estruturada, com
procedimentos e instru¢des passo a passo, 0s membros do grupo tém
uma idéia clara e certa do que se espera deles. Com isso, os lideres
podem utilizar melhor sua autoridade e medir assertivamente o
desempenho do trabalho, além de basear suas ordens e diretrizes a
partir das normas estabelecidas. Quando n&o ha estruturacdo do
trabalho, os papéis sdo ambiguos, os questionamentos se multiplicam
e o lider perde seu poder de administracao.

Poder do Cargo: alguns cargos, por si mesmos, sdo revestidos de
poder e autoridade. Desta forma, simplificam a tarefa do lider de

influenciar seus subordinados.

Em seguida, Fiedler integrou todas as variaveis definidas e estruturou um

guadro para analisar as situacbes de lideranca e seus estilos. As variaveis

utilizadas a partir das trés situacdes de lideranca foram:

Relacg&o lider-membros: BOAS ou MAS

Tarefas: ESTRUTURADAS ou DESESTRUTURADAS
Poder de Cargo: FORTE ou FRACO

CTMP: ALTO ou BAIXO

Através do modelo de Fiedler, o cruzamento apropriado do estilo do lider

(medido pelo CTMP) com a situacdo (determinada pelo tipo de tarefa, relacéo e

poder) leva a um desempenho eficaz da lideranca.

Apesar da validade deste modelo ter sido questionado, concorda-se que

contribuiu

significativamente para a compreensdo de como o0s lideres e as

situacdes podem ser ajustados visando a eficicia global.

3.5. Lideranca baseada em Principios

Forca interior — € este o requisito basico para o desenvolvimento do lider

do futuro. O lider deste milénio ndo serd apenas aquele que sabe o “como fazer”,

mas, sim,

aquele que aprendeu “como ser” — como desenvolver habilidades,



gualidades e principios — e assim vencer a alienacdo vigente. Desta forma, seu
compromisso principal ndo € com a organiza¢do ou com as pessoas, mas consigo
mesmo. Este lider, busca se conhecer a cada dia, desenvolvendo os valores
necessarios para se tornar uma pessoa melhor, com novas maneiras de pensar e
ver o mundo (COVEY, 1994).

Baseado nesta visdo, Covey (1994) forma a estrutura de uma lideranga
baseada em principios, onde os lideres compartilham sua visédo, esclarecem o0s
propasitos, alinham principios, fungdes e objetivos e as pessoas alcangam um alto
nivel de comprometimento com os objetivos da organizacao.

Para Covey, a lideranca esta diretamente ligada a forma de ser do lider,
pois o estilo de lideranca adotado reflete suas idéias e sentimentos sobre a
natureza humana. O que o lider vé, compartilha com as pessoas. Por isso, seus
valores, idéias e ensinamentos precisam ser “nobres” o bastante para “inspirar’ as
pessoas pois, além de seres econdmicos, sociais e psicolégicos, sdo também
seres espirituais: querem significado, sensacéo de fazer parte de algo importante
(COVEY, 1994, p.47-48).

Este principios referidos por Covey (1994) ndo sdo os inventados pelo
homem, mas, sim, leis do universo que regem as relagcbes humanas e,
consequentemente, as organizagdes, e que surgem sob a forma de normas,
idéias, valores e ensinamentos, em todos os momentos da vida profissional e
pessoal.

Desta forma, a lideranga baseada em principios baseia-se na lei da
causa e efeito. N&o podemos violar impunemente as leis naturais da justica,
integridade, confianca, equidade e honestidade. As pessoas que vivem em
harmonia com estas leis naturais tendem a inspirar mais confianga, orientando e
fortalecendo outras pessoas. Para Covey (1994), a lideranca e a vida, baseada
em principios, naturalmente conduzem ao desenvolvimento de quatro forcas
internas de energia: seguranca, orientagédo, sabedoria e forga.

Estas quatro dimensdes sao fundamentais na lideranca de equipes uma
vez que servem de sustentacdo as pessoas. A seguranca proveniente do lider

sustenta a determinacdo das pessoas para que ndo se sintam ameacadas por



influéncias negativas externas, como, criticas e comparacoes; a orientacdo se
traduz na definicdo que o lider faz da misséo, papéis e objetivos da equipe; a
sabedoria para saber reconhecer os erros de maneira positiva, aprender com eles
e caminhar para o aperfeicoamento; e a forgca para manter a situagdo mesmo
diante de grandes ameaca, cansaco e estresse. Quando estas forcas estdo

harmonizadas, propiciam uma total integracéo do individuo.
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Figura 3 — As quatro forcas internas de energia. Fonte: Covey (1994, p. 43)

Covey (1994) salienta que a lideranga baseada em principios deve ser
praticada em quatro niveis e de dentro para fora. O nivel pessoal representa as
relacbes de uma pessoa com ela mesma, a auto lideranca; o nivel interpessoal
sdo as relacdes e interacbes de uma pessoa com as outras; o nivel gerencial
trata das relagbes de uma pessoa com uma equipe para executarem determinada
tarefa e cumprirem um objetivo; e o nivel organizacional é quando um conjunto
de pessoas organizam outras através de recrutamento, treinamento, educacéo,

solucdo de problemas e estratégias.




Figura 4 — Os quatro niveis para a prética da lideranca baseada em principios
Fonte: Covey (1994, p.9)

Para que esses niveis de lideranca possam ser desenvolvidos, precisam
estar baseados em dois principios fundamentais: confiabilidade e confianca. A
primeira esta relacionada ao nivel pessoal e baseia-se na confianca, no carater e
na competéncia da pessoa, 0 que, juntos, trazem a confiabilidade. A segunda,
relaciona-se com o nivel interpessoal, chamada por Covey (1994, p.6) de “conta
bancéaria emocional” entre duas pessoas que chegam a um acordo, onde se
trocam beneficios, conhecidos como “ganha-ganha”. Apenas em ambientes
relacionais de confianca e confiabilidade as pessoas poderdo se comunicar
claramente, gerar sinergia, exercer a empatia e produzir a interdependéncia.

A partir destas abordagens, Covey (1994, p.7-15) traca um perfil de
caracteristicas dos lideres baseados em principios:

1. Estao continuamente aprendendo: procuram aprender com suas

proprias experiéncias, bem como com os outros, através de leituras, cursos,



treinamentos e escuta ativa. Estdo atentas a tudo e a todos. Suas atuais
capacidades e habilidades estdo sempre em aperfeicoamento e as novas, em
andamento. Reconhecem que quanto mais sabem, mais ha para aprender.

2. Estao voltados para o servigo: seu foco ndo é a carreira, mas a
missdo de obterem sucesso a partir do sucesso das pessoas de sua equipe.
Colocam-se *“voluntariamente a disposicdo do servico, pensando nos outros”
(COVEY, 1994, p.8).

3. Irradiam energia positiva: contagiam as pessoas com seu “espirito
entusiasta, esperancoso e cheio de fé” (COVEY, 1994, p.9). S&o otimistas,
procurando sempre o lado positivo e sua alegria e fé neutralizam forgcas negativas.

4. Acreditam nas pessoas: mesmo que o potencial delas ainda esteja
latente, criando assim um ambiente favoravel ao desenvolvimento pessoal. Diante
das fraquezas humanas, reagem tranquilamente, sem auto-glorificacdo ou criticas.
Evitam a tendéncia humana de rotular e prejulgar os outros.

5. Buscam uma vida equilibrada: através da paz de espirito e do bom
humor. Reconhecem seu préprio valor e, por isso, ndo dependem de elogios e
reconhecimentos, nem se gabam de seus feitos. S&o ponderados e evitam os
extremos. “Vivem sensatamente no presente, planejam cuidadosamente o futuro
e adaptam-se com flexibilidade as circunstancias mutaveis” (COVEY, 1994, p.11-
12). Acreditam que o sucesso € alcancado através de falas e erros. Fracasso so
existe quando nada se aprende.

6. Encaram a vida como uma aventura: Covey descreve bem esta

caracteristica quando assemelha-a aos

“corajosos exploradores partindo numa expedicdo para territérios
desconhecidos. Né&o estdo certos do que na verdade ira acontecer, mas
estdo confiantes de que sera algo estimulante e que levara ao
crescimento, que novos territorios serdo descobertos e novas
contribuigbes serao feitas”(COVEY, 1994, p.12).

Desta forma, ndo dependem de fatores externos para se sentirem
seguros; sua seguranca é interior.
7. Sao sinergéticos: agregam valor a tudo em que se envolvem,

contribuindo para que o todo seja maior que a soma das partes. Nas equipes,



utilizam a forca do conjunto para complementar fraquezas das partes. “Sé&o
catalisadores de mudancas, melhoram qualquer situagdo em que se envolvem”
(COVEY, 1994, p.12). Delegam naturalmente pois confiam inteiramente nas
pessoas e buscam solugdes sinergéticas.

8. Exercitam-se pela auto-renovagao: buscam estar em exercicio das
guatro dimensdes da personalidade humana: fisica, mental, emocional e espiritual.
Para isso, fazem exercicios fisicos constantes; Iéem e buscam novas informacdes;
estdo atentos as emocg0Oes suas e dos outros, utilizando do ouvir e da empatia nas
relacbes; e buscam sua paz espiritual através da “oragdo, meditacdo e jejum”
(COVEY, 1994, p.13). Desta forma, nutrem cada aspecto com os melhores
alimentos, evitando uma hipoativacédo de uma dimenséo em detrimento de outra, o
gue gera o desequilibrio. A auto-renovagdo, através da disciplina, fortalece o
carater e a lideranca.

Ao analisar estas caracteristicas da lideranca baseada em principios,
observa-se a importancia atribuida a autodisciplina, ao auto-conhecimento e a
evolucdo transpessoal sem a necessidade ou influéncia de fatores externos. Ao
contrario, esta reorientacdo interna de valores nos individuos € que ira

transformar, adaptar a estrutura da organizacgao.

3.6.Lideranca como Administracio do Sentido

Embora os administradores em geral busquem motivar as pessoas atraves
de fatores extrinsecos e, com isso, condicionem resultados, a verdadeira sinergia
motivacional exige certas habilidades que o estudo do comportamento
organizacional tem atribuido a certos lideres em especial.

Muitos estudiosos contemporaneos apresentam um traco marcante destes
lideres motivacionais: sua sensibilidade a pessoas. Para Burns (1978) esta
habilidade tem sua origem na busca da auto-realizacdo do préprio lider e, como

consequéncia, é repassada para seus seguidores:
“Devido ao fato de os lideres estarem por si mesmos continuamente

perseguindo os processos de auto-realizagdo, sao capazes de levar



consigo seus seguidores, pois neste sentido se acham sempre uma
passo adiante deles, podendo assim responder aos seguidores quando
pedem ajuda no sentido da prépria auto-realizagdo.” (BURNS, 1978,
p.117)

Para Bergamini (1994), nesta busca da auto-realizacdo e do conhecimento
de si mesmo, o lider adquire a sensibilidade e o entendimento de que as pessoas
séo diferentes e que € possivel trabalhar produtivamente sob tais diferencas, sem
manipulacdes ou anulacdes.

Sob este prisma, a crenca da lideranca como algo intrinseco as pessoas
volta a tona, mas ndo com um carater discriminatorio onde “uns tém e outros néao”,
mas, sim, como uma pontencialidade latente a ser desenvolvida através da
canalizacao da energia da autolideranga, como afirma Manz e Sims:

“

. hosso foco é uma nova forma de liderangca — aquela destinada a
facilitar a energia da autolideranca dentro de cada pessoa. Essa
perspectiva sugere uma nova medida de forca da lideranga: a habilidade
de maximizar as contribuicbes dos outros, ajundando-os a guiarem 0s
seus destinos eficazmente, em lugar de fazé-los vergar os seus desejos
dos outros ou aueles do lider” (MANZ E SIMS, 1989, p.16).

Partindo do pressuposto de que a principal funcdo do lider é levar os
outros a liderarem a si mesmos, o que dizer da administragéo enquanto fungéo?

Como visto no capitulo anterior, nas teorias da administracdo, por varias
vezes, atribui-se aos administradores as fun¢cdes de planejamento, organizacdo e
controle, enquanto que ao lider atribui-se a funcéo de atuar junto as pessoas para
gue estejam motivadas e entusiasmadas na busca de objetivos e resultados.

No entanto, estas atribuicbes das escolas da administracdo precisam ser
melhor esclarecidas para ndo haver falsas conclusées. Um bom lider ndo implica
necessariamente em um mau administrador. Se sua busca pela auto-realizacdo
for seguida de perto pelo conhecimento de técnicas e metodologias
administrativas, podera se qualificar também como um bom administrador e, com
isso, obter melhores resultados organizacionais.

No caso de um bom administrador que seja um mau lider, seu sucesso

dependera do quanto seus subordinados se autodirjam na realizacdo de seu



trabalho. No entanto, tornou-se ponto comum esperar que excelentes
administradores possuam grande habilidade de liderar.

Estas variacoes e diferencas tém sido observadas e estudadas por varios
autores e sua caracterizacdo serve como base de apoio para padrdes de eficacia
tanto para os lideres como para os administradores.

Partindo da consideracdo de que a administracdo e a lideranca séo

extremos de um mesmo continuo, Lapierre distingue-as nos seguintes termos:

“Numa extremidade do continuo, o administrador é caracterizado como
uma pessoa que reage, sobretudo em resposta asituagéo exterior. Trata-
se de alguém que dirige uma empresa de maneira a ser eficiente e eficaz
dentro de uma estruturagdo interna e ordenada, regulamentada e
hierarquizada (...). O administrador levara em conta principalmente os
recursos disponiveis dentro da empresa e as oportunidades ou ameagas
existentes em um determinado mercado. Na outra extremidade, o lider
apresenta-se como uma pessoa que dirige centrada em sua VisSdo
pessoal. Este individuo reagira de acordo com sua realidade interior,
préagindo. (...) Isto pode implicar, e geralmente implica, que este lider
acabe levando menos em conta 0s recursos disponiveis (...) ou as
mudangas necessarias no ambiente ou em determinado mercado. O
modo de estruturagao é freqliientemente mais organico, mais centrado na
pessoa do proprio lider, menos regulamentado e hierarquizado.”
(LAPIERRE, 1990, p. 129).

Portanto, cabe ao lider conseguir influenciar as pessoas sem que elas se
sintam invadidas ou ameacadas em sua identidade. Para isso, atribui-se ao
lider eficaz habilidades interpessoais antes das técnicas.

A lideranca € uma relagdo entre um lider e seguidores. Sem seguidores ndo ha o
gue liderar. Lideres eficazes sabem como gerenciar conscientemente a dindmica desta
lideranca. Ele se torna o centro de varias for¢as que exigem que o lider se comporte de
maneira a promover suas metas. Estas forcas precisam ser gerenciadas simultaneamente
pelo lider, uma vez que convergem nele. Entdo ele deve decidir como reagir tanto &

exigéncias individuais como ainteracdes advindas.



Em resposta a estas vérias exigéncias, o lider deve equilibrar duas forcas
adicionais. quanta energia despender na obtencdo dos resultados e quanto nos

rel acionamentos.

A partir deste século, os lideres encontrardo exigéncias cada vez maiores e mais
complexas exigéncias. Se até pouco tempo, possuiam o poder de moldar as organizagdes de
acordo com seus valores pessoais, premissas e estilo, daqui a diante outras variaveis irdo
influenciar seu trabalho de lideranga como coadjuvante.

Varios fatores levaram ao desgaste da autonomia dos lideres contemporaneos, entre
eles a explosdo tecnoldgica, a importancia das pessoas na eficacia organizacional e 0s
programas econdmicos e sociais implantados pelas empresas. Hoje, um diretor-presidente
de uma empresa raramente tem a mesma liberdade de seus antecessores. Um exemplo sdo
os conselhos administrativos que, anteriormente passivos, agora Se tornam gestores
participantes nas organizagOes, inclusive na avaliacdo do desempenho dos dirigentes.

Atualmente, existem lideres que variam quanto aos seus valores, estilos gerenciais e
prioridades. Alguns se preocupam com status, Outros em serem os melhores em sua area.
Os estilos variam desde 0 mais autocratico ao paternalista, ao conselheiro e aquele voltado
para equipes. Da mesma forma, variam em atitudes perante a humanidade e o individuo.

Os lideres do futuro também se enquadrardo nestes perfis. No entanto, diante da
complexidade do mundo e do aumento exponencia da taxa de mudancas tecnol égicas e de
comunicagles, eles terd0 um desafio ainda maior em gerenciar as tensdes entre estes
avangos e as necessidades das pessoas. Precisaréo dedicar atencdo também a questdes
sociais, como protecdo ao meio-ambiente, criacdo de uma sociedade mais justa e atender a
crescente necessidade das pessoas na descoberta de um sentido para suas vidas.
Espiritualidade ndo sera uma palavra reservada areligido.

O maior desafio serd conduzir e gerenciar com eficécia as relagdes entre a missdo ou
0 proposito da organizacdo e suas interagBes com outros agentes, bem como a declaracdo
aberta de seus valores, estando atento ao papel da organizagdo como determinante da
cultura da sociedade globalizada.

Nos anos a seguir, lideres verdadeiramente eficazes possuirdo e demonstraréo
fortemente seus valores e sua fé na capacidade de crescimento das pessoas. Terdo uma

imagem da sociedade que gostariam de viver e na qual sua organizacdo estaria inserida.



Serdo visionarios, acreditardo firmemente que podem e devem moldar o futuro, e influiréo
nessas crencas através do préprio comportamento.

Para adaptar-se a esta nova realidade presente e futura, as organizacfes precisam de
pessoas preparadas para lidar com as constantes mudancgas, principalmente ao ocuparem
fungdes de lideranca.

A interdependéncia global esta progredindo a passos largos. Politica, econdbmica e
ambientalmente, vive-se em um mundo onde as decisdes tomadas pelos lideres, em
gualquer parte do globo, afetam a tudo e a todos, em todas as partes. Decisdes autbnomas
se tornaram coisas do passado.

Ao mesmo tempo, exemplos de diversidade estdo surgindo em todos os lugares;
Aonde quer que se olhe, véem-se as afirmacBes de identidades distintas e de
individualismo. Esta crescente diferenciacdo — seja de nacdes, organizagdes ou individuos —
requer reconhecimento de entidades separadas. O efeito cumulativo cria uma impulsdo em
direcéo adiversidade em uma escala anteriormente desconhecida.

Como resultado, mesmo que a diversidade provoque independéncia, separacéo,
tribalismo e identidades individuais, a interdependéncia conduz a uma direcdo diferente,
promovendo aliancas, colaboracdo, mutualidade e universalismo. Nessas circunstancias
radicalmente alteradas, lideres competitivos e autoritarios estdo destinados a fracassar. Com
certeza, simplesmente mesclar autoritarismo com colaboragdo néo ir4 fornecer um remédio
suficientemente potente para os males da lideranca.

Ambiglidades e descontinuidades encobrem o presente e turvam o futuro,
complicando demasiadamente a tarefa do lider atual. Em uma era repleta de problemas sem
precedentes, solugdes para dilemas anteriores sdo essencialmente irrelevantes.

O mundo atual esta sendo marcado por constantes chogues e movimentos nas
conexdes entre pessoas, organizacdes e idéias, e tende aintensificar-se aindamais.

Essas mudancgas multiplas, ampliadas pelos rapidos avancgos tecnologicos,
tém alterado o modo como os lideres podem e devem tomar decisdes. Alguns dos
desafios sdo imediatamente aparentes:

Rapidez e agilidade: 0s lideres tém cada vez menos tempo para tomar decisdes e

agir.

Acertar da primeira vez: dificilmente os lideres conseguem uma segunda chance.



Resolugdo de problemas: 0s lideres precisam buscar constantemente novas formas

de diagnosticar e solucionar problemas.

Inovagdo: a busca pelo novo deve ser uma constante preocupacdo do lider atual,

Visto que o sucesso do passado ndo garante o sucesso do futuro.

Visdo: € necessario gque o lider desenvolva uma visdo e, desta forma, atinja metas

muito além do problemainicial, pois precisa pensar alongo prazo, apesar de vencer

as pressdes a curto prazo.

Na tentativa de criar equipes coesas e produtivas, os lideres precisam lidar
com os conflitos que permeiam os diversos grupos. Pela influéncia da diversidade,
todos querem seguir suas proprias metas, implantando sérios obstaculos no
caminho do lider.

No entanto, as ordens estdo em desuso: negociacdes estdo em moda.
Cada lider deve negociar continuamente com uma ampla variedade de outros
lideres e grupos ndo conhecidos.

Neste novo mundo, lideres, cujos repertérios sdo limitados as condutas
mais tradicionais de dominagédo, competicdo ou colaboracao, ficardo para tras. A
nova lideranga oferece aos lideres um extenso grupo de estratégias para avancar
com flexibilidade e confianca. Essas estratégias também distribuem o peso da

liderancga e trazem outros lideres para o processo, assim como outros seguidores.

3.7 Lideranga e a busca de um significado da vida

Por centenas de anos, o assunto liderangca tem preocupado e intrigado
sabios e praticantes. Ha muito parece ser uma questdo exaustivamente explorada
e totalmente entendida. No entanto, década apdés década e até século apos
século, os debates e as publicagbes a respeito continuam. As razbes desse
interminavel interesse sdo, sem duvida, complexas e demasiadamente
complicadas, extrapolando o ambiente organizacional. Raramente considera-se
uma questdo central para essa curiosidade interminavel: que a constante
exploracdo do conceito de lideranca é parte de uma busca mais profunda pelo

significado da vida, de como cada um se encaixa em um quadro maior.



De alguma maneira, 0 homem contemporaneo sente que, apesar de sua
busca odisséica, a lideranca permanece um processo misterioso e imanente. O
ressurgimento continuo da questdo reafirma que ela € uma provacao, forcando o
homem a refinar o conhecimento de si mesmo e das mudancas do mundo em que
vive.

Dessa perspectiva, a maior tarefa da lideranca é ajudar as pessoas a
conectar seu proprio ser e o coletivo, um funcionando em nivel individual e o outro
em nivel social. Esta logica de desenvolvimento individual passa pela dialética
social entre a diversidade, focalizada na identidade individual e a
interdependéncia, que enfatiza o coletivo.

E nesse ponto que a incessante investigacdo da lideranca comeca a se
encaixar no quebra-cabeca existencial. A lideranga, um simbolo complexo de
seguranca e controle, permite a extenséo de um brilhante manto de possibilidades
sobre o inconsciente.

O papel do lider existe e sempre existiu para preencher as complexas
necessidades da condicdo humana. Se os lideres ndo existissem, seriam criados
e muitas vezes o sao por responderem de quatro maneiras as profundas
necessidades humanas:

- llusao do controle e seguranga: Os lideres tecem a ilusdo as pessoas
de que podem realmente resolver os problemas que naquele momento enfrentam.
Desta forma, ajudam a esmagar essas ansiedades por meio da reafirmacdo de
suas “grandes imagens” sobre as telas mentais das pessoas. Sua profunda
autoconfianca, real ou simplesmente imaginada por seus seguidores
necessitados, cria um conceito de controle, certeza e seguranca.

- Coeréncia e complexidade: Através de visGes que projetam, os lideres
trazem significado e coeréncia a confusdo da vida, aprofundando camadas cada
vez mais complexas de um significado que pode ajudar as pessoas em sua busca
de integrar as dialéticas individual e social. Em alguns casos, a visdo do lider vem
pré-conectada a um sistema complexo de crencas — religiosas, politicas,
cientificas, filoséficas e artisticas — que aterrorizam ou confortam, oferecendo

explicacbes seguras de anomalias e ambigiidades da vida, capacitando os



envolvidos a lidar com as crescentes complexidades de sua existéncia em um
mundo que muda constantemente.

- Experiéncias que expandem a dimensao da vida: Sdo os lideres que
levam a humanidade a experiéncias de crescimento, tanto dolorosas como
prazerosas, desde aprender uma nova lingua até explorar nossa galaxia e fazer
alguém aterrisar na lua. Algumas dessas experiéncias levam as pessoas ao seu
préprio interior, outras as empurram para fora, para a confusdo do mundo que as
cerca. Desta forma, os lideres lembram as pessoas que existem liches
interminaveis a serem aprendidas, passos de desenvolvimento a serem dados.
Por seu modelo de autenticidade, enviam as pessoas em uma busca daquele
ponto em que devem fortalecer suas vidas e inteirarem-se de seu ambiente. Ao
desafia-las, forcam as pessoas a expandir sua dimensao de vida.

- Oportunidades e comprometimento: Os lideres identificam e
orquestram as oportunidades, e desafiam as pessoas a se comprometerem com
uma causa maior que seu ego, tendo assim a chance de agir com nobreza e
desempenhar acfes além de suas expectativas. Isso leva o individuo a enriquecer
sua vida através do sacrificio por uma causa suprapessoal. Além disso,
devotando-se a causas maiores que ele mesmo, liberta-se das pequenas batalhas
da vida e da tirania do egoismo. Por meio desses esfor¢os, os lideres orientam
pessoas a uma maior integracdo entre a diversidade e a interdependéncia,
transcendendo assim sua mortalidade e deixando para trds um modelo de

lideranca e sabedoria.

3.8 O que os lideres atuais podem fazer

Os lideres sempre responderam a essas necessidades humanas, mas o0s
lideres atuais as servem de maneira um pouco diferente. Em contraste com seus
predecessores, sua receptividade para novos conceitos e maneiras mais
complexas de liderar, traz a tona novas verdades e até significados mais
complexos. Seu reconhecimento das conexdes entre pessoas diversas, ideologias

contraditorias e eventos que parecem nao relacionados ajudam seus constituintes



a se moverem além do Obvio. Por isso, suas proprias acdes exigem maneiras
diferentes e nao-ortodoxas de se comportar, muito além da atual combinacdo
favorecida de competicdo e colaboragéo. Eles extraem suas for¢cas de um vasto
repertorio de condutas de lideranca e sua sensibilidade instrumental os dotam de
novas forgas e visoes.

Os lideres deste novo milénio oferecem uma visdo para suavizar 0S
problemas contemporaneos e ndo pensam que sua maneira € sempre a melhor.
Ou seja, acreditam em suas proprias visdes, mas estédo dispostos a aperfei¢coa-las,
aceitando a diversidade como produto da criatividade da verdade complexa.

No entanto, ndo guardam sua VvisG0o como um proprietario inseguro:
confiam sua implementacéo e expansao a outros, incentivando, assim, a lideranca
potencial dos outros.

Os novos lideres solicitam pontos de vista diversos porque sabem e
guerem lidar com ambiglidades, vistas pelos lideres antigos como ameaca. Desta
forma, ndo trabalham com a ortodoxia e nem a exigem de seus liderados. Isso
permite que eles respondam adequadamente as complexidades realcadas pelas
mudancas rapidas, do mundo globalizado. Esses lideres sabem que esse
ambiente exige decisdes rapidas mas com muito menos conhecimento do que
eles gostariam de ter, e se valem da diversidade de sua equipe para estabelecer
sua estratégia. Aceitando a ambigiidade e inclusive buscando-a e interpretando
novas informacfes de muitas fontes, prepara-se para contingéncias e utiliza-se de
um amplo grupo de estratégias de lideranca, respondendo de forma flexivel a
situacdes que ocorrem rapidamente.

Outra caracteristica singular dos lideres dessa nova era € a capacidade de
formar coalizbes mutaveis, aceitando as oportunidades para formar aliancas
mesmo que parecam improvaveis aos mais ortodoxos. Sua preocupacdo com
seus seguidores concentra-se no incentivo e desenvolvimento de seus proprios
dons de lideranca, em que ndo somente perdem o medo como realmente
encontram suas préprias forcas e criatividade. Isso porque sabem que néo

precisam do contraste de seguidores fracos para realcar suas forcas, nem de



superar outros lideres para serem reconhecidos. Na verdade, eles se unem a
outros lideres, reconhecidos ou emergentes, na realizacao de objetivos comuns.

Os lideres eficazes tém wuma visdo holistica do mundo e,
consequientemente, os significados de vida que eles trazem para seus
constituintes sdo mais profundos, mais abundantes e mais diversos do que
aqueles do lider tradicional. Com isso, estdo sempre empenhados na busca por
um significado maior, por melhores causas para servir e por maneiras mais
auténticas de alcanga-las.

A perspectiva da lideranca do novo século traz a tona questdes
inteiramente diferentes daquelas levantadas pelos lideres tradicionais. Estes se
perguntavam: “Quem me seguira? Quem ir4 apoiar meu sonho? Quem é diferente
de nés? Quem é nosso inimigo?” Os lideres eficazes, por outro lado, perguntam:
“Quais sado 0s nossos desafios? Quais sdo 0s nossos sonhos? Onde € 0 NOSso
territorio comum?” A sede deles para conquistar esta focalizada nos problemas,
ndo nas pessoas ou nacdes. Essa sede € saciada ndo pela agresséo ou violéncia,

mas por uma mistura de persuaséo, colaboracéo e confianca.



4. METODOLOGIA DE PESQUISA

4.1 A Natureza da Pesquisa

Pode-se classificar a pesquisa cientifica em dois grandes métodos: o quantitativo —
com uma abordagem positivista do problema — e 0 qualitativo — que possibilita estudar os
seres humanos e suas relagdes sociais. Segundo Richardson (1989, p.39), através da
pesquisa qualitativa pode-se “compreender e classificar processos dinamicos vividos por
grupos sociais, ... e possibilitar, em maior grau de profundidade, o entendimento das

particularidades do comportamento dos individuos’.

Segundo Godoy (1995, p.62-63), as caracteristicas basicas da pesquisa qualitativa

S80 as seguintes:
afonte direta de dados € o ambiente natural e o instrumento é o pesquisador;
ela é descritiva;
o foco principal do pesquisador é o significado que as pessoas déo &
situacOes vividas;
utiliza-se o método indutivo ao analisar os dados da pesquisa.

Na abordagem qualitativa, segundo Minayo e Sanches (1993, p.244) ha uma
“aproximacdo fundamental e de intimidade entre o sujeito e o objeto, uma vez que ambos
s80 de uma mesma natureza: ela se envolve com empatia aos motivos e intengdes, aos
projetos dos atores, a partir dos quais as agles, as estruturas e as relagbes tornam-se
significativas’.

Assim, adotou-se, neste estudo, a pesquisa qualitativa, uma vez que o ambiente
organizacional de uma empresa especifica é a fonte direta de dados. A andlise dos dados
coletados das pessoas participantes da organizacdo foi feita por um enfoque indutivo e a

apresentacao da pesquisa é descritiva



4.2 Caracterizacio da pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, exploratério, descritivo e
avaliativo.

E um estudo de caso organizacional, uma vez que amplia 0 conhecimento a
respeito de uma determinada empresa e os dados da pesguisa de campo se generalizam por
toda a regido onde atua a empresa (territorio brasileiro), tendo como foco os ocupantes de
uma funcdo especifica de lideranca: os coordenadores de setor e as caracteristicas e
habilidades preponderantes que as pessoas que ocupam esta posicdo precisam ter e/ou
desenvolver.

E exploratorio ao buscar esclarecer conceitos e idéias da organizacio estudada. De
acordo com Gil (1994, p.44-45), a pesquisa exploratoria “termm como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias’. O mesmo autor afirma ainda que as
“pesquisas exploratérias sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visdo geral, de
tipo aproximativo, acerca de determinado fato”.

O estudo é descritivo, uma vez gue procura esclarecer a natureza do fenémeno
organizacional, seus processos internos, descrevendo a realidade como ela é. Segundo
Rudio (1983, p.14), apesquisa descritiva“tem por objetivo obter informac&o de que existe,
a fim de poder descrever e interpretar a realidade”. Desta forma, esta pesquisa caracteriza-
se como avaliativa na medida em que procura avaliar quais as principais caracteristicas e
habilidades de lideranca de coordenadores de setor da empresa, objeto de estudo,
combinando aspectos objetivos e subjetivos.

A partir da definicdo do tema, problema, pergunta de pesquisa e objetivos,
ja mencionados anteriormente, elaborou-se, primeiramente, a revisao bibliografica,
para dar sustentacdo conceitual ao estudo e, em seguida, realizou-se a pesquisa

de campo, seguida de sua analise e conclusao.

4.2.1 Pesquisa Teorica



A importancia da pesquisa tedrica conduziu aandlise das teorias administrativas,
com foco no estilo de lideranca adotado em cada uma delas. Explorou-se os conceitos de
Taylor e Fayol, precursores da Administragdo Cientifica; de Elton Mayo e outros da Escola
das Relagbes Humanas; do Estruturalismo de Etzioni e Thompson; e dos estudiosos da
Burocracia de Weber. Prosseguiu-se a pesguisa com os tedricos do Comportamento como
Barnard, Mc Gregor, Maslow, Argyris e Herzberg, entre outros, e apresentou-se a moderna
teoria dos Sistemas Abertos, com Katz e Kann.

Percebeu-se a importancia de aprofundar o estudo evolutivo da lideranca para
melhor entendimento acerca do tema e, com isso, compreender as perspectivas de futuro
gue vém se delineando.

Este estudo tedrico do tema lideranca teve também o enfoque historico, ja que
resgatou seus aspectos de acordo com a linha cronol 6gica do tempo. Os pioneiros Argyris e
Barnard, seguidos de Bergamini, Bennis, Gardner e Covey sdo alguns dos pesquisadores
gue lancaram luz ao exercicio dalideranca, de forma afazer ponte entre a moderna gestéo e
alideranca.

A fundamentacéo tedrica da lideranca serviu como base para o levantamento das
caracteristicas e habilidades junto aos entrevistados e, a partir disso, elaborar 0 questionario
de coleta de dados.

4.2.2 Pesquisa de Campo

A pesquisa de campo foi desenvolvida através das técnicas de observagdo

participante, entrevista e questionario.

4.2.2.1 Observacao Participante

Na observacao participante “ 0 observador ndo € apenas um expectador do fato que
esta sendo estudado, ele se coloca ha posi¢ao e no nivel dos outros elementos humanos que
compdem o fendmeno a ser observado” (RICHARDSON, 1989, p.215).

A observacdo participante foi fundamental para o trabalho pois, através dela,

verificou-se, com mais precisdo, a realidade da empresa. Durante 10 meses consecutivos, a



pesquisadora dedicou quatro horas semanais para observacdo “in loco”, junto ao escritorio
regional da empresa em Belo Horizonte e acompanhou o trabalho de oito coordenadores de
setor nas cidades de Belo Horizonte, Betim, Contagem, Varginha, Pouso Alegre, Lavras,
Conselheiro Lafaiete e Formiga, totalizando 160 horas de observacgéo participante.

4.2.2.2 Entrevistas

Um dos instrumentos de coleta de dados na pesquisa de campo € a entrevista
(Haguette, 1992). Trata-se de uma técnica onde o entrevistador, através de perguntas pré-
estabel ecidas, obtém respostas de seu entrevistado. Como diz Richardson (1989, p. 160): “a
melhor situac8o para participar na mente de outro ser humano é a interacéo face aface, pois
tem o carater inquestionavel de proximidade entre as pessoas, que proporciona as melhores
possibilidades de penetrar na mente, vida e defini¢do dos individuos’.

De suas varias modalidades, utilizou-se a entrevista ndo-estruturada do tipo
focalizada, que trata as questOes pertinentes ao tema de maneira aberta, deixando o
entrevistado livre para abordar os temas que |he convém. Segundo Trivifios (1987),
modalidade de pesquisa enriquece a investigacdo, pois o entrevistado pode falar livremente,
deixando a espontaneidade fluir sem restrigdes.

Desta forma, através de uma conversacdo guiada, procurou-se obter de uma
amostra intencional de Representantes Regionais — lideres hierarquicos dos Coordenadores
de setor, sujeitos de estudo — repostas a algumas questdes abertas, que levaram adefinicdo
de uma lista inicial de caracteristicas e habilidades que foram compor o questionario
aplicado posteriormente.

Sob a permissédo dos quatro entrevistados, foi possivel utilizar o recurso da
gravacao, seguido de transcricbes que renderam 18 péginas de material para basear as
caracteristicas e habilidades de lideranca do coordenador de setor e, a partir destas,
formatar o questiondrio.

Os entrevistados sdo todos do sexo masculino, na faixa etéria de quarenta a
cinguenta e seis anos, casados com filhos. Todos possuem formac&o superior e 0 tempo
médio de trabalho na empresa € de cerca de 14 anos. Um deles ocupa o cargo de Gerente

Nacional de Vendas e 0s outros sdo Representantes Regionais, anteriormente denominados



Gerentes Divisionais, e atuam nos estados de Minas Gerais, Ceara e Parang,
respectivamente. O gerente nacional possui vinculo empregaticio com a PAX Cosméticos,
enguanto gque os outros trés constituiram uma empresa de representacdo para prestacéo de

Servigos exclusivos aempresa.

4.2.2.3 Questionarios

Para Gil (1995, p.124) o questionario € uma “técnica de investigacdo composta por
um nimero mais ou menos elevado de questBes apresentadas por escrito & pessoas, tendo
por objetivo o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas,
situagdes vivenciadas, etc.”.

A partir da lista de caracteristicas e habilidades extraidas das entrevistas com o
gerente nacional e 0s representantes regionais, haveria que se investigar se a mesma
percepcdo e opinides eram compartilhadas por outros representantes regionais e por
coordenadores de setor atuantes. Em busca desta resposta, foram elaborados dois
guestiondrios, sendo um identificado como “questionario nimero 1" e destinado a 13
representantes regionais, de um total de 21 em todo o Brasil (62% do total de representantes
regionais), e o outro, “question&rio nimero 2" foi respondido por 69 coordenadores de
setor, de um total de 307 setores (corresponde a 22% do total de coordenadores de setor).

ApbGs a coleta de dados, através dos questionarios, aplicou-se um tratamento
estatistico com as respostas aos question&rios 1 e 2 separadamente. Os dados foram
tabulados e transformados em gréficos.

As questdes dos questiondrios buscavam clarificar o posicionamento e a opiniéo
das pessoas envolvidas, com relacéo & caracteristicas e habilidades preponderantes em um
coordenador de setor da empresa PAX Cosméticos.

O question&rio numero 1, destinado aos representantes — fungdo hierarquica
imediatamente superior aos coordenadores de setor — ateve-se aos seguintes pontos:

numero de setores de sua regional
desempenho destes setores
principais diferencas de trabaho entre os coordenadores com Otimo

desempenho e os com desempenho inferior



apresentacdo de 14 caracteristicas e habilidades extraidas das entrevistas e
solicitacdo de priorizagdo das 10 principais por ordem de importancia
comentérios sobre as 3 primeiras caracteristicas e habilidades priorizadas.
O questionario numero 2 foi destinado aos melhores coordenadores de cada
representante regional e abrangeu questées relativas a:
tempo de trabalho na empresa como coordenador de setor
atividade anterior
grau de escolaridade
principais dificuldades do trabalho de coordenac&o de setor
apresentacdo de 14 caracteristicas e habilidades extraidas das entrevistas e
solicitagdo de priorizagdo das 10 principais por ordem de importancia
comentérios sobre as 3 primeiras caracteristicas e habilidades priorizadas.
Os dados secundarios foram buscados em relatérios, informativos internos,
materia de divulgacdo, material de treinamento e manuais da empresa, através da técnica

de andlise documental.

4.2.2.4 Populacao/Sujeitos

A entrega dos question&rios foi feita em abril de 2001, em uma Convengéo
Naciona da empresa, realizada em Floriandpolis, no Costdo do Santinho, onde reuniram-se
todo o corpo comercial da empresa, entre diretores, gerentes, representantes e
coordenadores. Foram entregues. uma coOpia do “question&io nimero 1’ para 0
representante, acompanhado de 6 cOpias do “question&rios nimero 2" e solicitado que
entregassem aos melhores coordenadores de sua divisao.

De 78 questionarios entregues aos coordenadores, 88% foram respondidos e
devolvidos, e corresponderam a 69 questionarios do tipo 2. De 13 questionarios entregues
aons representantes regionais, todos foram devolvidos. No instrumento que deveria ser

respondido pelos coordenadores de setor, ndo havia a necessidade de identificagéo.



5. ESTUDO DE CASO: A EMPRESA PAX COSMETICOS

5.1 Trajetoria Historica e Contextualizacio

A empresa PAX cosmeéticos foi fundada em 1981, no sul do pais. No inicio,
utilizando o sistema de rede, seus produtos eram vendidos diretamente aos clientes através
de revendedores, classificados em distribuidores e gerentes. Neste sistema de vendas,
agueles que se interessassem em revender seus produtos iniciavam adquirindo um kit de
produtos bem como o material de apoio (catélogos, formulérios, amostras, etc.) e assumiam
a posicao de Distribuidor, tendo entdo um desconto de 40% nos produtos em relagdo ao
seu preco de venda, constante na tabela de sugestdo. Havia também um outro patamar a ser
alcancado, em que o distribuidor poderia ter ganhos extras através da formagdo de equipes
de vendas. Desta forma, tornava-se um(a) Gerente Executivo e teria 50% de desconto no
preco final dos produtos que vendesse ou 10% da venda dos componentes de sua equipe e
2% da venda dos distribuidores que se tornassem gerentes executivos e formassem uma
equipe.

Nesta época, os distribuidores e gerentes executivos ainda buscavam os produtos
gue vendessem aos seus clientes nos Centros de Distribuicdo (CDs), ponto de
comercializagdo, estoque e fornecimento dos produtos. Estes Centros de Distribuic&o eram
dirigidos pelos Coordenadores de Area, responsaveis pelo treinamento e motivagio dos
revendedores.

Ainda nesta primeira estrutura comercial, havia os antigos Diretores Divisionais,
atualmente denominados Representantes Comerciais. Estas pessoas, ligadas diretamente a
empresa e com um alto grau de autonomia e confianga, geriam as agOes dos Centros de
Distribuicio e dos Coordenadores de Area, promovendo reunibes mensais, estipulando e
acompanhando metas de vendas e recrutamento (ato de conquistar novos revendedores) e
resolvendo quaisquer questdes relativas asua Divisdo (conjunto de Centros de Distribuicéo
de determinado estado). Estes diretores eram remunerados em um percentual sobre o total

de vendas da sua Divisao.



A relacdo empregaticia desta estrutura comercia ndo existia Tanto os
coordenadores de setor quanto 0s representantes comerciais constituiam empresas de
representacdo exclusiva e forneciam notas fiscais de fornecimento de servigos a empresa,
com um contrato comercial estabelecido entre as partes.

Esta estratégia comercial contribuiu em muito para a expansdo da empresa por
todo o Brasil, chegando em 1997 acerca de 20.000 revendedores cadastrados, distribuidos

em 215 centros de distribuigéo.

5.1.1 Redirecionamento Comercial da empresa PAX Cosméticos

Em 1997, iniciou-se a reformulacdo da estratégia comercia da empresa PAX

Cosméticos, transformando-a de Multi-nivel paraVendaDireta Tradicional.

Visao Geral da Empresa
1997 / 1998 - Reformulagao

= Transformacéo de Multi-nivel para Venda Direta
Tradicional

= Profissionalizagcio da equipe gerencial
= Expanséo dos recursos de vendas e Marketing

= Construgdo de um modelo de negécios capaz de
expandir rapidamente

Figura 5 — Reformulacdo da empresa Pax em 1997/1998
fonte: slide em power point fornecido pela empresa, 2001.

Iniciou-se pela eliminacdo do espaco fisico dos Centros de Distribuices,
preservando a figura do coordenador de area, agora chamado coordenador de setor. Os
distribuidores e gerentes executivos foram recadastrados e nivelados iguamente a

denominacdo de revendedores.



Posteriormente, instituiu-se os Ciclos de Vendas, com duracéo de 21 dias, tempo
designado para que as revendedoras oferecessem produtos aos seus clientes e entéo
fizessem a solicitagdo destes (chamado “pedido”) ao coordenador de setor ou através do
Call Center. Desta forma, a logistica de producéo estabeleceu-se de 2 a 7 dias, do
faturamento (pedido) aentrega na casa do revendedor.

Para o continuo treinamento e motivacdo dos revendedores, os coordenadores de

setor deveriam promover uma Reuni&o ao final de cada ciclo de venda (Reuniao de Ciclo),

Infraestrutura
Ciclo de Vendas e Atividades

= Reunido de Ciclo ( a cada 21 dias)
— Motivagéo e treinamento de Revendedores
— Apresentacao de Material de Apoio
— Langamento de Produtos
= Faturamento
— Malote (65 % ou 23.000 por més)
— Call Center ( 35 % ou 12.000 per month)
— Capacidade para Internet em 2001
= Logistica de Distribui¢éo
— 2a7dias - do faturamento a entrega

para a apresentacdo de novos materiais de apoio, promogdes e metas, bem como

langamento de produtos.

Figura 6 — Caracteristicas dos ciclos de vendas
fonte: slide em power point fornecido pela empresa, 2001.

Desta forma, sua plataforma de negdécios concentrou-se no revendedor e, atraves

Modelo de Vendas

Forca de Vendas

Nordeste
»
Regizo Nc |
E 0 Sudeste

® Coordenadores de Vendas

Cobrem 75 % da populagio brasileira



dos coordenadores de setor e representantes regionais, intensificou-se 0s constantes

contatos com os setores industrial, vendas e operagoes.

Figura 7 — Forca de vendas da Pax Cosméticos
fonte: slide em power point fornecido pela empresa, 2001.

Atualmente a empresa conta com cerca de 45.000 revendedores ativos e constitui-
se a 3% maior companhia de cosméticos no pais, na modalidade de vendas diretas ao

consumidor.

PAX Cosmeéticos - Produtos
% de faturamento

Daily Needs
41%

Figura 8 — Percentual de faturamento por produto da Pax Cosméticos
fonte: slide em power point fornecido pela empresa, 2001.

Seus setores cobrem 75% da populagdo brasileira com 21 representantes
comerciais em todo o Brasil, responsaveis pelo trabalho de 307 coordenadores de setor,

com maior concentracdo de vendas nas regides sul e sudeste do pais.



Planos Estratégicos

= Qualificacdo de Representantes e
Coordenadores

- Renovacdao Seletiva
- Treinamento interno e externo

= Constante procura de eficiéncias
administrativas

Figura 9 — Plano estratégico da Pax Cosméticos
fonte: slide em power point fornecido pela empresa, 2001.

Em percentual de faturamento, a PAX Cosméticos tem sua maior concentragcdo nos
chamados “Daily Needs’ ou segja, produtos de necessidades didrias (desodorantes em
creme, rollons e sprays, entre outros) com 41 % do total do faturamento, seguido das
fragréncias (perfumes e col6nias) com 27% das vendas.

Entre as agbes constantes de seu Plano Estratégico 1999-2002 estdo: criacdo de
novas linhas de produtos, novo mapeamento das regides para maximizagdo do potencial de

vendas e qualificagdo de representantes e coordenadores.

5.2 Caracterizacio dos Coordenadores de Setor pesquisados

Caracterizando o perfil da amostra de coordenadores de setor que preencheram o
guestionario, obteu-se 0s seguintes dados mais relevantes:
Em relacdo a experiéncia profissiona anterior a PAX Cosméticos dos
coordenadores pesquisados, a grande maioria — correspondendo a 42% dos pesquisados -
teve sua experiéncia originada da érea de vendas e comercial, tendo trabalhado com outras

linhas de cosméticos ou em lojas comerciais; 14% da amostra vieram do meio académico,



tendo atuado como professores e/ou diretores de escolas, 10% obteve experiéncia anterior

como bancarios e 7% néo tinham nenhuma experiéncia anterior.

Nao Informou Nenhuma
0, 0,
Outros 5% 7%
10% Académica
14%

Estética

2%

Empresa Publica
3%

Secretariado

Banco %

10%

Vendas
42%

Figura 10 — Experiéncia anterior dos Coordenadores de Setor pesquisados
fonte: dados da pesqguisa questionario nimero 2

Em relagdo ao grau de escolaridade dos 69 coordenadores pesquisados,
obteve-se os seguintes resultados. 53% ingressaram no curso superior sendo 41% destes,
graduados, e 12% estdo cursando ou ndo terminaram; 44% possuem até o ensino médio

(antigo 2° grau); e 3% terminaram apenas o ensino fundamental.



grau
3%

20 grau
44%

Figura 11 — Grau de escolaridade dos Coordenadores de Setor pesquisados
fonte: dados da pesqguisa questionario nimero 2

Em relagdo aos 53% da amostra que tém curso superior completo ou em

andamento, os principais cursos escolhidos foram: 24% no curso de Administragéo;

Contabeis c C
6% omuerl}ca(;ao Historia
° 3% Administracéo
Belas Artes — 24%

3%

N

Ed.Fisica
6%

Biologia

6% Pedagogia
0

20%

Letras — -

10% Direito Economia
13% 3%

20% no curso de

Figura 12 — Graduacio dos Coordenadores pesquisados com curso superior
fonte: dados da pesquisa questionério nimero 2



Pedagogia; 13% em Direito; 10% em Letras e o restante distribuidos em varios cursos, mas

com percentuais ndo relevantes.
5.3 Aspectos das caracteristicas e habilidades pesquisadas

A seguir, abordase a pesquisa empirica a partir do depoimento do Gerente
Naciona da empresa PAX Cosméticos e de trés Representantes Regionais de estados
diferentes (Minas Gerais, Rio Grande do Sul e Ceard), aliando, no final do capitulo, as
respostas a0 question&io realizado com outros 13 representantes regionais e 59
coordenadores de setor, de diferentes regides do pais.

A organizagdo pesquisada possui uma estrutura funcional burocratizada com
constantes implantagtes de projetos de mudancga organizacional, na busca de modernizacéo

da gestdo, bem como das estratégias comerciais, devido acompeticao agucada do setor.

Organograma de Vendas
Estrutura

Geréncia Nacional

Asssistente de Vendas Assistente de Vendas

Representantes Comerciais
19 ( Brasil )

Coordenadores
de Setor
307 ( Brasil )

Lider de Setor
400 ( Brasil )

l—|—|

Revendedores
Masters 140.000 cadast.
45.000 ativos

Figura 13 — Organograma de vendas da empresa Pax Cosmeéticos
fonte: slide em power point fornecido pela empresa, 2001.



Conforme ja citado anteriormente, ao contextualizar a empresa, foram realizados
va&rios programas de mudanca organizacional a fim de tornar a estrutura funciona da
burocracia mais adaptada ao ambiente externo naqual se situa.

Desta forma, tornou-se necessario uma maior descentralizacdo de poder e
um aumento na autonomia do pessoal de ponta, que trata diretamente com os
revendedores e clientes finais, segundo demonstra o organograma de vendas da
empresa.

Com isso, os processos deixam de ser o foco de preocupagdo dos
dirigentes e inicia-se 0 controle a partir dos resultados desejados. Os
coordenadores de setor adquirem maior liberdade de acdo na organizagdo e sdo
cobrados pelo cumprimento de metas e objetivos.

A partir desta situacdo, percebe-se que os coordenadores de setor, como lideres
gue sdo, precisam desenvolver certas habilidades que contribuem para sua adaptacdo a esta
nova realidade, bem como para obterem sucesso no atingimento dos resultados definidos
pela empresa.

Com base nas entrevistas e depoimentos realizados em uma primeira instancia
com o0 gerente nacional e trés representantes regionais, conseguiu-se extrair as
caracteristicas preponderantes aos coordenadores de setor para 0 desenvolvimento eficaz de
seu trabalho. S&o elas:

Plangjamento, organizag&o e controle

=

Capacidade de persuasio e argumentacédo
Didatica e capacidade de ensinar
Atualizac&o e aprendizagem continua
Autoconhecimento

Etica e Honestidade

Facilidade para relacionamento interpessoal

Visdo de futuro

© o N o g &~ W DN

Autolideranca: Pré-atividade, automotivagdo e autosuperagéo
10. Sentimento de prioridade
11. Capacidade de trabalhar em equipe



12. Convivéncia com pressoes

13. Administragéo de metas e objetivos

14. Energiavital latente e em alta

A seguir, desenvolve-se e nivela-se o entendimento de cada uma dessas
caracteristicas citadas, ilustradas com depoimentos coletados durante as

entrevistas:

5.3.1 Planejamento, organizacio e controle

A necessidade do planejamento, da organizacdo e do controle como
ferramentas gerenciais em qualquer processo de trabalho faz desta habilidade

uma das mais pontuadas pelos entrevistados.

O planejamento e a organizagao sao fundamentais em qualquer atividade
profissional. Em se tratando do coordenador de setor de nossa empresa,
torna-se imprescindivel, especialmente em funcdo do curto periodo de
duragdo de cada ciclo de vendas (21 dias). Se o coordenador ndo se
planejar bem e néo for organizado, ndo conseguira, em tdo pouco tempo,
o desempenho esperado (Depoimento do Representante Regional 1).

O trabalho do coordenador envolve tantas atividades que, se ndo
houver rganizagdo e controle, ele ndo consegue ser produtivo
(Depoimento do Representante Regional 2).

No ultimo depoimento enfatiza-se o volume de atividades do coordenador.

Séo elas:

1. Recrutamento de novos revendedores: o0 coordenador deve buscar
constantemente, através de indicacdes ou outros métodos, novas pessoas
para revender os produtos, visto que as vendas diretas tém como caracteristica
principal a inconstancia de seus revendedores. Segundo pesquisas do setor,
apenas cerca de 30% dos revendedores cadastrados continuam ativos por
mais de trés meses consecutivos.

2. Visitas aos revendedores: 0 coordenador precisa programar-se para estar visitando
constantemente os revendedores de seu setor na busca de motivélos, treindlos e

atualizé-los em relacdo aos produtos e técnicas de vendas.



Clinicas de beleza: método utilizado pela empresa na venda e divulgacéo dos produtos.
Trata-se de uma reunido na casa de um conhecido do revendedor onde sera realizada
uma demonstracdo dos produtos e conhecimento da linha. A primeira clinica de beleza
de um novo revendedor € realizada pelo coordenador, que aproveita para trein&lo a
executar as proximas.
. Reuniio de Ciclo: de 21 em 21 dias, antes da mudanca de um ciclo de vendas para
outro, o coordenador do setor realiza uma reuni&o com seus revendedores, utilizando o
roteiro fornecido pela empresa com as informagdes necessarias a serem repassadas. E
também um momento de confraternizacdo, premiacfes e sorteios entre 0s participantes.
Treinamento e acompanhamento de novos revendedores: quando um novo
revendedor inicia-se na empresa, 0 coordenador precisa dedicar-lhe atencdo especial,
treinando-o em técnicas de vendas e fazendo-o conhecer todo os produtos, sua
utilizagdo e indicagcdo. Geramente, o coordenador 0 acompanha em suas primeiras
visitas a clientes, demonstrando a maneira correta de oferecer o produto e corrigindo as
falhas percebidas.
Coleta de Pedidos do ciclo: chegando ao final do ciclo de vendas, o revendedor precisa
enviar seu pedido aempresa com arelacéo de produtos vendidos. Isso pode ser feito por
dois canais. através de seu coordenador de setor, ou através do Call Center (0800).
Sendo assim, na véspera do final do ciclo, o coordenador liga para os revendedores que
ainda ndo passaram o pedido para a empresa, visando a motiva-los para completar um
pedido minimo (valor em reais estipulado pela empresa como 0 minimo para compra
pelo revendedor e alterado de tempos em tempos).
. Resolucio de problemas rotineiros: 0 coordenador de setor e o representante regional
sd0 ainterface dos revendedores com a empresa na resolucéo de problemas que surgem
como extravio de produtos, troca de produtos, promogoes e brindes ndo enviados, etc.
Seguem outros depoi mentos a respeito:

Planejamento é o primeiro momento do trabalho do coordenador.
E prioritdrio. Se ndo houver, ele dard tiro para todos os lados e
ndo acertard lugar algum. O planejamento te ajuda a gerenciar o
tempo e a organizagdo ndo deixa ficar nada para tras. Ele é
primordial pois o coordenador precisa planejar seu dia-a-dia dado
o numero de pessoas que ele lida, a dimensdo de suas atividadse e
o pouco tempo de cada ciclo (Depoimento Representante Regional
3).



Tudo parte do planejamento. Mas a execugdo conforme o
planejamento é essencial. Inclusive é importante lembrar que o
coordenador precisa deixar um espago de tempo reservado para os
“imprevistos”, pois sua atividade é muito dindmica e diferente da
atividade produtiva, onde a pessoa somente executa um tipo de
trabalho repetitivo. O planejamento do coordenador precisa ser
flexivel, apesar de muito bem elaborado (Depoimento Gerente
Nacional).

De acordo com os depoimentos, tendo um nimero alto de atividades que absorvem

muito tempo, 0 coordenador precisa ter a habilidade de plangjar suas atividades, utilizar

eficazmente sua agenda, organizar suas tarefas, seus cadastros e informagdes e controlar 0s

resultados do que conseguiu realizar, modificando seu plangjamento quando necessario.

5.3.2 Capacidade de persuasio e argumentacio

Esta caracteristica foi muito enfatizada pelos entrevistados, principamente em

relacdo a duas atividades essenciais do coordenador: o recrutamento e a motivagdo dos

revendedores.

Ao contatar uma pessoa para ser revendedora (recrutamento), o
coordenador precisa utilizar sabia mente seu poder de
argumentagdo. Muitas vezes a pessoa ndo consegue enxergar as
vantagens e a dimensdo do trabalho de vendas direta, ndo conhece
profundamente o produto e ndo percebe o potencial de ganho de
uma comissdo de 30% sobre o pre¢o de venda. Por isso, o
coordenador utiliza constantemente sua argumenta¢ao e persuasao,
principalmente neste primeiro contato com o revendedor
(Depoimento Representante Regional 2).

Em relacdo a atividade de motivacdo dos revendedores, o depoimento abaixo

traduz aimportancia da persuasdo:

O coordenador precisa estar atento aos altos e baixos de seus
revendedores. Quando percebe que alguém esta desanimado e
deixou de vender como anteriormente, precisa ir ate esta pessoa e
reergué-la, através de argumentos fortes que a convenga a
retornar ao desempenho ja obtido, mostrando as vantagens, os
ganhos e até transmitindo novos pontos de vista que o revendedor
ainda ndo tenha se apercebido ainda (Depoimento Representante
Regional 3).



Desta forma, percebe-se que a capacidade de argumentagdo e persuasao
sdo fundamentais para um lider que precisa convencer pessoas que nao tém
vinculo empregaticio - como é o caso dos revendedores de venda direta de

cosméticos - que precisam produzir, deixando claro o porqué e o como fazé-lo.

5.3.3 Didatica e capacidade de ensinar

Partindo dos pressupostos anteriores, onde o coordenador argumenta e
persuade pessoas para exercer as vendas diretas, avanca-se na questao,
abordando a necessidade de desenvolver essas pessoas para isso. Entdo, outra
caracteristica fundamental ao coordenador de setor, percebida nos depoimentos
coletados, é a didatica e capacidade de ensinar, preparando as pessoas para
exercer esta funcdo, ndo somente no inicio da atividade como durante todo o

processo, conforme citado nos depoimentos que se seguem:

A atividade do coordenador é essencialmente desenvolver pessoas para
um trabalho de vendas. Se o coordenador nao for minimamente habil
para ensinar, para apresentar a empresa e o produto e para motivar
pessoas, ele certamente ndo sera um coordenador. Ele precisa ter um
conhecimento geral abalizado para complementar seu conhecimento
especifico e entdo repassa-lo aos revendedores, pois ele é um formador
de opinido. Além disso, ha um fato crucial a ser considerado: o
coordenador néo lida com profissionais de vendas e sim, via de regra,
com donas-de-casa que tém como prioridade suas atividades no lar. Ele
precisa ensina-la a trabalhar com vendas, a organizar seu tempo e a
utilizar técnicas ao oferecer os produtos, bem como conhecer a utilizagao
correta destes, pois trata-se de produtos com indicagbes especificas
(tratamento de pele, capilar, corporal e maquiagem) (Depoimento
Gerente Nacional).

Observamos que nesta fungdo Coordenagdo de Setor nado adianta
simplesmente a formagcdo ou graduagdo da pessoa. Ela precisa ser
treinada pela empresa para obter conhecimentos especificos da area.
Como eu vou repassar o que eu ndo sei? No entanto, se a pessoa
conhece mas ndo sabe transmitir, tdo pouco adianta também. Existem
pessoas que tém nato a capacidade de ensinar e outras que podem
aprender por técnicas e pela experiéncia (Depoimento Representante
Regional 1).

Para a empresa, a necessidade desta caracteristica no coordenador se
faz real a partir das proprias responsabilidades a ele atribuidas, principalmente a

realizacdo das Reunifes de Ciclo e dos Treinamentos para Novos Revendedores,



guando sdo repassadas informacfes sobre os produtos e técnicas de vendas e
pelo apoio ao revendedor através das Clinicas de Beleza, onde o coordenador

estara ensinando as pessoas a utilizarem os produtos de maneira eficaz.

5.3.4 Atualizacio e aprendizagem continua

Se para todos os profissionais da atualidade a aprendizagem e
atualizacdo constantes se fazem tdo necessarias que sdo consideradas
obrigatérias, o que dira as pessoas que ocupam qualquer posi¢ao de lideranca!

Devido as constantes mudancas, estudos e experiéncias no campo
tecnolégico e de gestdo, os lideres precisam se atualizar para atender cada vez
melhor & necessidade das pessoas de sua equipe. O desenvolvimento desta
habilidade estd diretamente ligado as trés anteriores, uma vez que a atualizacdo
constante traz consequéncias positivas para a utilizacdo eficaz de técnicas de
planejamento, organizacdo e controle, assim como as informa¢cfes somam-se as

argumentacdes da capacidade de persuasao e de ensinar.
Né&o existe um curso sobre “Como ser um coordenador de setor”. Ndo é
uma atividade técnica e sim uma atividade advinda da experiéncia,
muitas vezes da ‘tentativa-erro”. Por isso, acredito que o coordenador
precisa sair do comodismo e buscar novos conhecimentos,
transportando-o para a sua realidade (Depoimento Gerente Nacional).

Este depoimento demonstra claramente a cultura da empresa, onde o
conhecimento supera a simples técnica, partindo para o conhecimento construido
pelos erros e acertos do dia-a-dia.

Apesar do conhecimento fruto da experiéncia ser importante, a atualizacao
através de cursos nas areas afins, técnica e comportamental, desperta a
consciéncia dos coordenadores para a importancia de ser um agente de mudanca
da sua realidade, conforme assinala o depoimento abaixo:

O Coordenador que nédo se atualiza nao incrementa seu trabalho e ndo
consegue fazer crescer o seu setor pois sabemos que fazer a mesma
coisa, sempre, nos traz 0s mesmos resultados (Depoimento
Representante Regional 1).



5.3.5 Autoconhecimento

Desta caracteristica foram feitas poucas referéncias. Talvez poucos saibam o que
realmente significa. Ou talvez sgja tdo inerente que ndo se faz necessario ser explicitado.

O importante é que o autoconhecimento torna-se a base para que todas as outras
caracteristicas sgjam desenvolvidas. Percebe-se que esta inserido sutilmente na cultura da
organizagdo atraves dos depoi mentos:

Vejo a importancia do autoconhecimento quando lembro do que
nosso presidente (da empresa) sempre diz: “Ninguem ensina a
ninguém se ndo aprender primeiro” (Depoimento Representante
Regional 2).

O Coordenador que ndo trabalhar seu ““ eu interior”, visando
melhorar seu cardter, seus principios e seu comportamento, nao
conseguira entender como orientar seus revendedores para
qualquer mudanga interna que se fizer necessaria. NOs,
representantes, estamos constantemente nos aprimorando,
moldando nosso espirito para fazermos o mesmo com 0s
coordenadores. Eles também precisam seguir este passo para
serem melhores profissionais e melhores pessoas. Alguns
conseguem e trilham este caminho como base para alcancar suas
metas. Estes sdo os que conseguem os melhores resultados com as
pessoas. Eles evoluem. No entanto, ha coordenadores estacionados
no tempo, que nunca mudaram. Sdo os mesmo de hd vinte anos
atras, quando a empresa iniciou, e tratam seus revendedores da
mesma maneira (Depoimento Representante Regional 3).

Conhecer a si mesmo é um pré-requisito para conhecer e respeitar o outro. Ao
aprender a lidar com suas préprias dificuldades e em como superé-las, o lider se sente
preparado para rel acionar-se sadiamente com as pessoas e desenvolver seus potenciais, pois
j& fez (e faz) o mesmo consigo. Esta €, segundo Senge (1990), a base da disciplina
maestria pessoal.

Desta forma, o coordenador de setor conseguird exercer melhor suas atividades,
principalmente aguelas que interferem diretamente no potencial das pessoas, no que elas
S80 e no gque querem ser, como € 0 caso das atividades de recrutamento, visita aos
revendedores e realizacdo de clinicas de beleza. Nestas atividades, o autoconhecimento

serve de termémetro para o coordenador, no diagnostico das necessidades individual do



revendedor.

5.3.6 Eticae honestidade

Visto que, na organizagdo, o lider representa um papel comportamental

socialmente aceito e gue as pessoas que com ele trabalham geram expectativas a seu

respeito, € de sumaimportancia que este lider possua preceitos confiaveis e integros.

Em um ambiente organizacional como o estudado na empresa PAX Cosméticos,

onde os coordenadores de setor trabalham em locais diversos e afastados da sede

empresarial, a ética e a honestidade adquirem uma importancia crescente, conforme

mostram os depoi mentos a seguir:

Agir com ética e honestidade é uma obriga¢do de todo o ser
humano. Neste tipo de trabalho estas caracteristicas sdo ainda
mais importantes, pois o trabalho é descentralizado e as normas
colocadas pela empresa precisam ser seguidas fielmente, pois
fazem parte das diretrizes da empresa e de onde ela quer chegar
(Depoimento Representante Regional 2).

Para se ter um bom relacionamento interpessoal, que é a base para
este trabalho, se o coordenador ndo for ético, as pessoas ndo o
aceitarao como lider. Ser ético é ser verdadeiro, idoneo e,
principalmente, ser verdadeiro consigo proprio. Se sou verdadeiro
comigo mesmo, com certeza serei verdadeiro com a empresa e com
quem eu me relaciono. Mas infelizmente, esta é uma questdo
cultural e muitas vezes comeca la em cima, na direcdo das
empresas e até nos governos e politicos. Deveria ser uma
caracteristica inerente, mas ndo ¢é (Depoimento Representante
Regional 3).

Entendo que a ética e a honestidade sdo essenciais na limitagdo de
nossos direitos e deveres. Sem o respeito as normas e aos
ordenamentos sociais, qualquer atividade se torna um caos. Por
isso que ser honesto e transparente, apesar de obrigagdo, conquista
as pessoas pois ser confiavel estd ligado com ter um bom
relacionamento interpessoal e em ndo estar prejudicando as
pessoas em favor proprio (Depoimento Gerente Nacional).

A partir destes depoimentos, € possivel perceber que, na pratica, a ética traduz-se

em seguir os preceitos estabelecidos pela empresa. Desta forma, as decisdes e os conflitos

devem ser regidos pela ética da responsabilidade perante aorganizacdo - principalmente em



uma estrutura comercial descentralizada — e perante aos liderados.

5.3.7 Facilidade para relacionamento interpessoal

Esta caracteristica € explicita ao se tratar de lideranga. Mas sua relevancia se torna
ainda maior quando o trabalho se estende a pessoas que ndo sao formalmente subordinadas
ao lider, como € o caso dos revendedores ao seu coordenador de setor.

Justamente por isso, 0 coordenador precisa observar a singularidade e a
individualidade de cada um de seus revendedores, percebendo suas fraquezas e angustias,
a0 invés de ignorélas. Mas apenas desenvolvendo cada dia mais a habilidade do
relacionamento interpessoal ele conseguira estainteracdo verdadeira:

Em nosso negocio, é essencial gostar de pessoas, saber respeitar
os limites de cada um e também conhecer suas habilidades, para
que possam ser aprimoradas e fortalecidas (Representante
Regional 3).

Para ser um coordenador de setor a pessoa precisa saber
relacionar com o outro e entdo poder estimular as pessoas ao
trabalho. Esta facilidade para relacionamento comega a partir da
nossa capacidade de criarmos situagoes as quais nos ddo
oportunidades para iniciarmos o didlogo e a amizade,
ferramentas fundamentais para quem trabalha com venda direta”
(Representante Regional 1).

A facilidade para relacionamento interpessoal no trabalho do coordenador passa
inclusive pela habilidade de comunicar-se bem, visto que seu insumo principal sdo pessoas
€, Com isso, precisa, de alguma maneira, vencer as barreiras naturais do desconhecido. Este
aspecto foi ilustrado no seguinte depoi mento:

Na minha concepg¢do, se o coordenador ndo tiver facilidade de
comunicagdo, torna-se quase impossivel o desenvolvimento de seu
trabalho. Ele precisa ter um total despojamento, desenvoltura,
simpatia, leveza e, de maneira sutil, criar um envolvimento que
permita ser conhecido e entdo ofertar a oportunidade de negocios
de nossa empresa ou ao menos conquistar novos clientes,
ampliando cada vez mais o numero de pessoas que venham
conhecer nossos produtos (Depoimento Gerente Nacional).

Pode-se inferir que esta habilidade é inerente ao coordenador. Este precisa estar



atento todo o tempo e aproveitar de qualquer oportunidade — fila de banco, festa, clube,
escola dos filhos — para divulgar seu trabalho, pois aonde ele for havera pessoas:

O desconhecido para muitos é um monstro, para o coordenador
deve ser uma oportunidade que ele aproveitara. Sorria para o
espelho e ele lhe retribuira. Sorria para um estranho e ele se
sentira a vontade para retribuir. Assim é que vocé comega a
exercer a habilidade de relacionar-se bem com as pessoas. Isso é
fundamental para o coordenador de setor (Depoimento
Representante Regional 2).
A partir dos depoimentos citados, fica evidente que esta habilidade amplia o
trabalho do coordenador, umavez que:
cria situagOes favoraveis ao conhecimento de novas pessoas,
facilita a tomada de decisbes que normalmente envolvem pessoas e suas
expectativas;
prové sabedoria ao lidar com conflitos e frustragdes, inclusive do revendedor

com a empresa e seus métodos, visto que o coordenador é o intermediério desta relagéo.

5.3.8 Visdo de futuro

Para Filion (1999), a visdo € “uma imagem, projetada no futuro, do lugar que se
guer ver ocupado.” Ja na concepcao de Senge (1999), visdo se traduz pelos resultados que
se pretende alcancar.

Apesar de muitos considerarem a visdo um conceito abstrato, percebe-se a prética
da visdo ao direcionar as decisbes didrias de um lider. No entanto, esta visdo precisa ser
compartilhada, uma vez que o lider € o agente que desperta nos individuos o interesse e 0s
motivos para a agdo e exploracdo de oportunidades.

Percebe-se a necessidade da visdo para o coordenador de setor nos depoimentos a
seguir retratados:

Infelizmente apenas uma minoria de nossos coordenadores sabem
aonde querem chegar. Normalmente, sua visdo de longo prazo é
restrita. Talvez seja o reflexo de nossa cultura imediatista, onde
ndo exercitamos a visao ampla de futuro e ndo planejamos a longo
prazo. Talvez seja também — e até em decorréncia disso — a falta de
treinamentos e conscientizacdo neste sentido aos nossos



coordenadores. A empresa precisaria estar constantemente
compartilhando o ‘aonde quer chegar’, suas metas e objetivos
globais, exercitando esta habilidade de enxergar o futuro, obtendo
assim um maior comprometimento de seu pessoal (Depoimento
Representante Regional 2).

As empresas brasileiras sdo muito imediatistas. Nossa empresa é
assim e o coordenador de setor também. Se ele conseguisse ter um
planejamento e metas futuras a serem conquistadas e, em
contrapartida, lhe fossem dadas as ferramentas necessarias para
caminhar neste sentido, colocando uma visdo de futuro a sua
frente, ele conseguiria assimilar e entdo chegar la. O problema é
que as empresas querem a resposta para ontem. E esse é um grande
obstaculo “a visdo de futuro (Depoimento Representante Regional
3).

Os lideres pesguisados demonstram claramente a necessidade da empresa de
compartilhar sua visdo de futuro e, em conjunto com seus parceiros, tracar os caminhos
para atingir esta visdo. Restringir essas informagdes compromete o envolvimento de seus

coordenadores, seu grau de motivagao e a perda de oportunidades.

Os coordenadores reclamam muito da alta exigéncia e cobranca de
resultados, sem nunca terem sido chamados para uma reunido onde
a meta da empresa para o proximo ano fosse colocada, com
projegoes e com o motivo pelo qual cada um precisaria atingir seu
objetivo, apresentando entdo o que deveria ser feito para chegar
naquele patamar, sensibilizando-os para a contribui¢do de cada um
no atingimento dos resultados necessarios (Depoimento
Representante Regional 1).

5.3.9 Autolideranca: pré-atividade, automotivacdo e autosuperacéo

O trabalho do coordenador de setor € um trabalho de autolideranca e esta é a
esséncia da lideranga, uma vez que se baseia no autoconhecimento. Os lideres de um
mundo mutavel precisam compreender e ter a visdo do que os motiva a liderar, o objetivo
gue os entusiasma e 0s valores que o investem de poder.

A lideranca requer iniciativa e pré-atividade. O coordenador de setor precisa ter
sempre em mente a necessidade de agir, de buscar seus objetivos, tendo claro que a maioria
de seus revendedores somente estardo ativos se ele também estiver.

A medida que seu setor cresce em nimero de pessoas na venda direta, sua pro-



atividade precisa crescer proporcionalmente, pois serdo mais pessoas a serem assistidas.
Isso remete a auto-superacdo, uma vez que o lider, a todo momento, tera que descobrir
melhores maneiras de realizar seu trabalho, com a mesma qualidade, apesar de estar com
um ndmero maior de pessoas em seu Setor.

Reinventar-se € um longo e continuo processo de aprendizado e a realidade mostra
gue a satisfacdo sempre leva a insatisfacdo. Por isso, 0 coordenador precisa desafiar-se
constantemente a sair de sua zona de conforto. O risco e o desafio recarregam as baterias de
todo lider.

Estas afirmagdes baseiam-se nos seguintes depoi mentos:

A pro-atividade e a automotivagdo sdo fundamentais ao
coordenador de setor pois sem estas caracteristicas ndo se
consegue lidar com os ‘ndo’ e as dificuldades inerentes a este
trabalho. Penso que a cada nova mudanga de estratégia da
empresa, por exemplo, o coordenador deve buscar o que ha de mais
positivo e ndo esmorecer (Depoimento Representante Regional 2).

A coordenag¢do na venda direta exige da pessoa disciplina e
capacidade de vencer dificuldades todo o tempo! Conseguimos
perceber que o maior inimigo das pessoas sdo elas mesmas por que
‘somos possuidos pelas crengas que possuimos’. Dai a importancia
da automotivagdo e da autosuperag¢do diariamente. E a pro-
atividade ¢ o que traz os resultados ao coordenador pois é com a
agdo na sua forma mais pura que podemos testar o que planejamos
e exercitar nossos erros e acertos (Depoimento Representante
Regiona 3).

Sem a automotiva¢do os coordenadores ndo conseguem contagiar
seus revendedores (Depoimento Gerente Nacional).

5.3.10 Sentimento de Prioridade

Conforme j& exposto anteriormente, o trabalho de coordenagdo de setor abrange
um grande nimero de atividades que precisam continuamente ser analisadas em sua ordem
de importancia, de acordo com a situacdo atual do setor trabalhado e/ou as prioridades
dadas pela empresa, no atingimento de seus objetivos estratégicos.

Saber dar prioridade a certas atividades ¢ uma das coisas mais
dificeis de desenvolver em um coordenador. A tendéncia de se
concentrar nas atividades que mais se identifica é muito grande e



comega entdo a formar-se lacunas nas outras fungoes, tdo
importantes quanto (Depoimento Representante Regional 3).

Esta caracteristica parece estar diretamente ligada a organizagdo e controle; no

entanto, definiu-se neste estudo trata-la separadamente.

5.3.11 Capacidade de trabalhar em equipe

No contexto da PAX Cosméticos, esta habilidade encontra-se inserida em dois
momentos distintos. o coordenador e sua equipe e o coordenador enquanto membro de uma
equipe de coordenadores de suaregional.

De acordo com a cultura da organizacdo estudada, acredita-se que a lideranca de
um coordenador de setor deve ter um estilo social, transferindo o foco da pessoa do lider
para as relacbes do lider. Na verdade o coordenador deve utilizar as relagbes com os outros
como instrumento para seus fins almejados.

O coordenador de sucesso deve buscar elaborar mapas sociais em
sua mente. Todos a quem ele encontra devem tornar-se um ponto
neste mapa. Esta é uma necessidade intriseca da venda direta: cada
pessoa, independente da raga, idade, sexo, escolaridade ou classe
social, é um potencial revendedor (Depoimento Gerente Nacional).

Conhego coordenadores que intuitivamente sabem o que fazer para
sua equipe produzir. Conseguem se sintonizar com cada
revendedor, interpretar e influenciar no que for preciso
(Depoimento Representante Regional 2).

Esta caracteristica também é notada na rel agdes com outros coordenadores:

Os coordenadores que se reunem para juntos planejar uma
reunido de ciclo ou um treinamento de novos revendedores,
produzem muito mais e realizam coisas maravilhosas com a
criatividade Este trabalho em equipe entre coordenadores é sentido
talvez inconscientemente pelos revendedores, pois estes também
comeg¢am a interagir melhor entre si. O trabalho de equipe é
contagiante (Depoimento Representante Regional 1).

5.3.12 Convivéncia com pressoes



Em um mundo repleto de constantes mudangas, as empresas sofrem variadas
pressdes do macroambiente que, conseqlientemente, transferem-se para 0 ambiente interno,
mais precisamente para seus lideres.

Exatamente por isso, uma grande habilidade do coordenador de setor € conseguir
transmutar estas pressdes em estratégias, ao invés de deixar-se abater. E o que dizem os
depoimentos dos lideres de lideres:

Sempre, a toda hora e circunstancia, ¢ fundamental saber trabalhar
sob pressdo. Eu diria que é vital fazé-lo, visto que até o nosso
organismo se adapta a trabalhar sob pressdo (Depoimento
Representante Regional 1).

Ja que é impossivel evitar ou combater os fatores geradores de
pressdo, o coordenador precisa aprender a manter seu equilibrio
mental diante das situa¢des que o pressionam (Depoimento
Representante Regional 3).

5.3.13 Administracéo de metas e objetivos

Trabalhar com metas e objetivos faz parte do dia-a-dia de um coordenador de
setor. HA mais de cinco anos, a empresa passou a elaborar metas de vendas e recrutamento
em nivel nacional, determinando a fatia destes objetivos a ser designada a cada regional, de
acordo com seu histérico e desempenho. Os representantes regionais se incumbiam de
redividir estas metas entre 0s setores. Recentemente, af unilou-se ainda mais estes processo:
a empresa envia diretamente aos coordenadores sua cota de responsabilidade de producéo
em cada ciclo de venda.

Desta forma, o coordenador necessita criar um sistema para administrar 0
cumprimento de suas metas e mobilizar sua equipe para isso. No entanto, este parece ser
um grande problema na realidade da coordenacdo de area. Nota-se pelos depoimentos
abaixo transcritos:

Infelizmente os coordenadores ndo administram seus objetivos de
produgdo.  Trabalham  normalmente, como querem, sem
canalizarem sua energia para um meta que os mova, apesar de
conhecerem muito bem qual a meta de seu setor. Quando se
aproxima o final do ciclo, quando a coisa aperta, entdo tentam
correr atrds... mas ai é tarde demais (Depoimento Representante
Regiona 3).



E incrivel a falta de profissionalismo dos coordenadores quando
falamos em metas, numeros e objetivos. Ndo gostam de se sentirem
pressionados e querem produzir o quanto acharem possivel. A
maior desculpa que ddo é que lidam com pessoas que ndo sdo
funcionarios e que, do fator humano, é muito dificil esperar um
resultado numérico constante (Depoimento Representante 2).

5.3.14 Energiavital latente e em alta

Para a realidade organizacional da empresa estudada, energia vital do coordenador
diz respeito tanto a quantidade quanto a qualidade do tempo dedicado ao trabalho. Esta
energia parece estar diretamente ligada a automotivagdo e a determinacdo do quanto a
pessoa esta disposta a investir em determinado momento.

Assim, a energia € um dos elementos fundamentais na formacéo das condicdes
para o exercicio dalideranca.

Ha muito tempo venho notando que a energia dos coordenadores
alternm entre alta e baixa, de acordo com alguma situagdo que
estejam vivendo. Felizmente, alguns conseguem manter uma certa
constancia em sua producdo e nivel de energia, pois ndo se deixam
levar tanto por elementos externos ao trabalho. Mas a maioria
tende a passar por periodos de baixa. E sdo eles mesmos que dizem
ter perdido o pique e a energia anterior (Depoimento
Representante Regional 1).

O grande problema de um coordenador que perde sua energia é o
fato de que é ele quem faz brilhar a luz de seus revendedores. Se
estiver apagado, seu setor também se apaga (Depoimento
Representante Regional 2).

5.4 Resultados dos Questionarios

ApOs extrair-se as quatorze caracteristicas e habilidades dos depoimentos de trés
representantes regionais e do gerente nacional de vendas, analisam-se agora os resultados
das respostas a0 questionario realizado com mais 13 representantes regionais e 59
coordenadores de setor de diferentes regides do pais.

Os resultados obtidos gudam a confirmar as caracteristicas e habilidades



preponderantes dos depoimentos realizados e agregam ao estudo, aém de uma certa
priorizacdo destas, um paralelo importante entre a visdo dos representantes regionais e a

visd0 dos coordenadores de setor.

5.4.1 Principais dificuldades da CoordenagZo de Area

No questionario aplicado aos coordenadores de setor, uma das questdes remetia-se
s trés maiores dificuldades que encontravam em seu trabal ho.

Conforme apresentado pelos resultados, a maior dificuldade apresentada pelos
coordenadores, apoOs tabulacdo dos questionarios, foi manter os revendedores ativos

(26%) seguida pela dificuldade da falta de marketing, participando com 11% das citacOes.

30%

26%

25%

O Manter revend. Ativas
W Falta de Marketing

20% OTrabalho Masters
OAltos Custos

B Assiduidade R. de Ciclo
@Inadimpléncia

15% - W Falta de suporte
O Falta prod. P/ promogdes
11% W Falta estrutura
@ Probl. entrega produto
10% - 9% 9% 9% 9% O Sobrecarga trabalho

OFalta de Treinamento
B Mudangas constantes

5% 5%

5% - 4% 4% 4%

0%
Dificuldades

Figura 14 — Maiores dificuldade |evantadas pel os coordenadores
fonte: dados da pesqguisa questionario nimero 2

A dificuldade de manter a atividade constante dos revendedores parece ser
inerente aatividade de vendas diretas. A falta de profissionalismo e capacitacdo das pessoas
gue geralmente buscam esta atividade, aliada ao fato de ndo haver compromissos formais e

burocréticos que avalizem a cobranca de resultados, deixam estes revendedores informais a



mercé de fatores contigenciais. Em determinado momento mobilizam-se, & vezes em
funcdo da necessidade financeira daguele momento, outras da vontade de ter uma atividade
complementar. Estes momentos se estendem proporcionalmente a orientagdo e motivagdo
recebida da parte do coordenador de setor.

No entanto, estes fatores ndo estdo constantemente presentes e, diferente de uma
organizagdo com empregados vinculados que recebem estimulos de variadas formas e séo
cobrados por isso, a atividade do revendedor baseiase em sua autogestdo e no
COMPromisso apenas consigo mesmo.

A dificuldade em relag@o afalta de marketing refere-se ao fato da empresa néo
investir tanto na midia quanto sua principal e maior concorrente. Esta € uma reclamagéo
constante dos revendedores aos coordenadores e serve como justificativa para 0 nao
crescimento das vendas. Acreditam gque se houvesse mais investimentos em marketing e
propaganda, o produto seria mais conhecido e a venda seria realizada automaticamente.
Neste caso, 0s revendedores seriam realmente oS representantes da empresa em
determinada regido, coletando pedidos do consumidor final, sem a necessidade de
argumentacdo e conquista constantes, visto que as pessoas, pela forca da marca, ja estariam
convencidas da qualidade e do diferencial do produto.

Em terceiro lugar, com 9% das citagOes dos coordenadores, ficaram niveladas
guatro diferentes dificuldades: trabalho com revendedores masters, altos custos de
manutencdo, falta de assiduidade nas reunides de ciclo e inadimpléncia

Existem no sistema de vendas da empresa alguns revendedores que desenvolvem o
chamado trabalho de master. S80 pessoas que convidaram outras a revenderem também os
produtos e com isso formam uma equipe de venda com no minimo 11 pessoas e recebem
5% do total de vendas desta equipe por ciclo. No entanto, estas masters deveriam atuar
como um coordenador de setor para sua equipe: treinala, acompanhar seu trabalho,
promover clinicas de beleza, etc. Esta € uma grande questdo que os coordenadores
enfrentam: a falta de comprometimento do revendedor master com sua equipe no decorrer
do tempo. Geramente, o revendedor gque se torna master 0 faz apenas com o intuito de
aumentar seu ganho. Mas com o tempo, percebe que vender garante uma maior renda com
menor trabalho. Aliado afalta de habilidade administrativa, rapidamente “abandona’ sua

equipe. Com isso, 0 coordenador continua sobrecarregado e ndo amplia seu setor, uma vez



gue ndo consegue delegar suas atividades aos revendedores masters.

Também, em terceiro lugar, entre as maiores dificuldades enfrentadas pelo
coordenador esta os altos custos de seu trabalho. O coordenador tem gastos proprios com
telefone, deslocamento e correio que ndo sdo cobertos pela empresa. Sua margem de lucro
gira em torno de 10% do faturamento de seu setor e 9% dos coordenadores que
responderam ao questiondrio citaram esta dificuldade entre as trés maiores.

Em relagdo afalta de assiduidade dos revendedores a reuniao de ciclo, volta-se
novamente ao ja citado problema inerente ao sistema de vendas diretas: a falta de vinculo
empregaticio e a maneira de encarar o trabalho de vendas como um “bico” a mais ou uma
distracdo para a dona-de-casa. Diante deste ndo-profissionalismo, as pessoas ndo fazem
sacrificios e nem sentem a necessidade de estarem presentes a reunido de ciclo, téo
importante para a manutencdo da atividade do revendedor, uma vez que é o cana de
motivagdo, reconhecimento e repasse de novas informagoes.

Por ultimo, mas ainda em terceiro lugar, foi citada a inadimpléncia como um fator
dificultador para o coordenador, uma vez que se trata de um retrabalho seguido de um
possivel prejuizo: ele precisa estar contatando os revendedores que a empresa lhe envia os
nomes como inadimplentes e corre o risco que, caso ele ndo pague, terd que arcar com uma
parte do pregjuizo, junto com a empresa. Por se tratar de uma forga econdmica que atinge
também outros segmentos, ndo ha muito o que ser feito pelo coordenador, justificando estar

entre um dos maiores dificultadores de seu trabal ho.

5.4.2 Comparacao de visdes. coordenadores X representante

Nos questionarios aplicados, tanto aos coordenadores de setor quanto aos
representantes regionais, havia uma questédo pertinente a priorizagdo das habilidades e
caracteristicas relevantes, citadas nos depoimentos. Foi solicitado que colocassem estas
caracteristicas em uma ordem de prioridade, visando a uma comparagdo posterior entre a
visdo dos coordenadores e a visao dos representantes.

Apés a tabulacdo, foram elaborados dois gréficos para efeitos de comparacéo.
Interessante notar a similaridade de opinides no primeiro nivel de priorizacdo. Apesar da

ordem estar inversa, as habilidades foram as mesmas a ocuparem as duas primeiras



posicoes.

Para os representantes regionais, a ética e honestidade ocuparam o primeiro lugar,

120
105 [Etica e honestidade
100 | B Planejamento, Organizagéo e Controle
OViséo de futuro
89 OFacilidade para relacionamento interpessoal
W Capacidade de persuaséo e argumentagéo
80 - 75 @Capacidade de trabalhar em equipe
Notas 71 W Proé-atividade, automotivagao e autosuperagao
:’a‘:jnad:' DOAdministragdo de metas e objetivos
60 M Energia vital latente e em alta
W Atualizagéo e aprendizagem continua
[ODidatica e capacidade de ensinar
DAutoconhecimento
40 4 mSentimento de prioridade
W Convivéncia com pressoes
20 4
0

Habilidades

com uma nota ponderada de 105 pontos, enquanto que, em segundo lugar, colocou-se o
planejamento organizacio e controle, com 89 pontos. E importante salientar, confirmado
pelos depoimentos nas entrevistas, que a preocupacdo dos representantes quanto a ética e
honestidade dos coordenadores esté concentrado no fato de que o trabalho é descentralizado
e as distancias territoriais grandes para um controle regional .

Figura 15 - Resultado da ponderacao das habilidades (representantes)
FONTE: TABULACAO DOS DADOS ORIGINADOS DO

QUESTIONARIO 2
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Figura 16 - Resultado da ponderacdo das habilidades (coordenadores)
fonte: tabulac&o dos dados originados do questionario 2

No entanto, na visdo dos proprios coordenadores, o plangamento organizacéo e
controle supera a ética e honestidade em uma pontuacdo de 485 pontos a 423 pontos
respectivamente. Isto parece salientar 0 quanto os coordenadores sentem a necessidade de
plangjarem e organizarem seu trabalho, sem a qual se sentem improdutivos e desmotivados.

Em terceiro lugar, os representantes julgam necessario o desenvolvimento davisio
de futuro, habilidade que denotara comprometimento e entendimento dos propdsitos da
empresa. Esta habilidade, na visdo dos coordenadores, estd em sétimo lugar. No entanto,
tracando um paralelo proximo, os coordenadores colocam em quarto lugar a administracdo
de metas e objetivos. A preocupagdo com o que pode ser feito no presente € mais acentuada
do que a preocupacdo com O longo prazo, mas ndo deixam de ser habilidades
interrelacionadas, variando o foco do macro para 0 microgerenciamento.

Prosseguindo a comparagdo, mais uma vez se aproximam as duas visdes. Na
ponderacdo dos representantes, aparece a facilidade para relacionamento interpessoal
com prioridade quatro, enquanto que para os coordenadores estabel ece-se em quarto lugar.

Esta proximidade confirma mais uma vez os depoimentos dos entrevistados a respeito desta



ser uma habilidade essencial a este tipo de trabalho, umavez que “neste negécio € essencial
gostar de pessoas’ (citacdo Depoimento Representante Regional 3).

Em ambos os casos, a facilidade para relacionamento interpessoal € seguida pela
capacidade de persuasio e argumentacio, demonstrando mais uma vez a coeréncia de
pensamentos. Este resultado é confirmado na prética, visto que um lider de revendedores
precisa ter esta habilidade, ndo somente para convencer as pessoas a continuarem sua
atividade de vendas, como para ensinar a partir de seu préprio exemplo.

Em resumo, os seis primeiros lugares na priorizagdo das caracteristicas e
habilidades obtiveram uma similaridade e o perfil principal estabelecido de um
coordenador de setor se compde de:

Etica e Honestidade — em um ambiente organizacional como o estudado na
empresa PAX Cosméticos, onde os coordenadores de setor trabalham em
locais diversos e afastados da sede empresarial, a ética e a honestidade
adquirem uma importancia crescente.

Planejamento, Organizacio e Controle — pelo ato nimero de atividades que
0 coordenador redliza e que absorvem muito tempo, é necess&rio ter ou
desenvolver a habilidade de plangjar suas atividades, utilizar eficazmente sua
agenda, organizar suas tarefas, seus cadastros e informagdes e controlar os
resultados do que conseguiu redlizar, modificando seu plangamento quando
necessario.

Visao de futuro — esta habilidade precisa ser desenvolvida com a contribuicéo
da empresa, que deve compartilhar sua visdo de futuro e, em conjunto com
Seus parceiros, tragar os caminhos para atingir esta visdo. Restringir essas
informacdes compromete 0 envolvimento de seus coordenadores, seu grau de
motivacdo e a perda de oportunidades.

Administracio de Metas e Objetivos — 0 coordenador necessita criar um
sistema para administrar 0 cumprimento de suas metas e mobilizar sua equipe
paraisso.

Facilidade para relacionamento interpessoal — cria situacfes favoravels ao
conhecimento de novas pessoas, facilita a tomada de decisdes que

normalmente envolvem pessoas e suas expectativas, prové sabedoria ao lidar



com conflitos e frustragdes, inclusive do revendedor com a empresa e seus
métodos, visto que o coordenador € o intermediario desta relacéo.

Capacidade de persuasdo e argumenta¢io — S0 habilidades fundamentais
para um lider que precisa convencer pessoas que nao tém vinculo
empregaticio, como é o caso dos revendedores de venda direta de cosméticos,
de que precisam produzir, deixando claro o porqué e o como fazé-lo.

Como resultado, percebeu-se que a visdo das pessoas de ambos 0s cargos —
coordenadores de setor e representantes regionais - estd bem aproximada. No que se refere
& outras habilidades, ndo foram notadas relevancias a comentar.

Diante do que foi discutido até agui, espera-se ter mapeado as caracteristicas que o
coordenador de setor, como lider de revendedores, deve cultivar para exercer suas
atribuigoes e, com isso, oferecer asua equipe a possibilidade de também desenvolver essas

caracteristicas.



5. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES PARA FUTUROS
TRABALHOS

“Se vocé for um bom lider,

Que fala pouco,

Eles lhe dirao,

Quando seu trabalho estiver feito
E seu objetivo realizado:

R3]

‘Nos o fizemos por nos mesmos’.

Lao Tse

A jornada para entender a lideranca néo tem fim. Persiste-se nessa busca
porque ela vai ao amago da condicdo humana: sua natureza dual, como seres
simbdlicos e fisicos. Como ser simbdlico, 0 homem age em uma légica de acdes
apropriadas que o capacita a expressar sua amadurecida identidade.

Os lideres deste milénio precisam preencher todas as funcdes de lideranca
de maneira altamente distinta, que direcionam as tensfes geradas pela
diversidade e interdependéncia. Sem tirar os olhos da diversidade, eles integram e
incentivam multiplas visdes. Aceitam a ambiglidade, rejeitam a ortodoxia e
reinem coalizbes mutantes, para que 0s seguidores possam substituir sua
passividade por um papel mais ativo e até emergirem como lideres. Com uma
intuico para a interdependéncia, eles reconhecem conexdes sutis entre as
pessoas, eventos, instituicdes e ideologias; movem-se além do individualismo para
uma politica de tracos comuns e encaram 0s sérios problemas sociais.

Embora estes lideres tenham motivos para serem elogiados, de vez em
guando eles também, inevitavelmente, cometem falhas. Quando os dilemas atuais
os blogueiam, rejeitando esses novos lideres ou exigindo que voltem as condutas
dos lideres tradicionais, eles ndo produzem solug¢des uteis. Um mundo altamente
diverso e interdependente pode ser frustrante, mas a regressdo € uma
incoeréncia.

Esta pesquisa teve como proposta levantar as caracteristicas de lideranca necessérias

aos profissionais que ocupam a funcédo de coordenadores de &rea na PAX Cosméticos, visto



gue a empresa ndo possui um perfil ideal definido, o que ocasiona uma grande rotatividade
nesta funcdo, bem como pouca referéncia formal aos representantes regionais que sdo 0s
responsaveis pela contratagdo destes profissionais, e o fazem baseados em intuicéo e
experiéncia pessoal, sem base de estudos cientificos.

Assim sendo, com base no objetivo geral e nos objetivos especificos, aluz dos
fundamentos tedricos e com base nos resultados da pesquisa, foram redlizadas varias
verificagoes.

Primeiramente, levantou-se os fundamentos das teorias administrativas para entéo
discutir a organizacao burocréatica sob a perspectiva dos sistemas e o papel da coordenacdo
neste ambito. A seguir, os fundamentos tedricos dos estudiosos da érea concernente aos
conceitos de lideranca e as caracteristicas envolvidas.

Na continuidade, através das entrevistas realizadas com o Gerente Nacional de
Vendas e trés Representantes Regionais, percebeu-se as caracteristicas e habilidades
empiricas de lideranca necessarias aos coordenadores de setor, com seus respectivos
aspectos e exemplos praticos. Neste momento, foram levantadas quatorze caracteristicas

preponderantes, sem preocupagdes com uma ordem de prioridade:

15. Plangjamento, organizagao e controle

16. Capacidade de persuasdo e argumentacéo

17. Didatica e capacidade de ensinar

18. Atualizac&o e aprendizagem continua

19. Autoconhecimento

20. Etica e Honestidade

21, Facilidade para relacionamento interpessoal

22, Visdo de futuro

23. Autolideranca: Pré-atividade, automotivagdo e autosuperagéo

24. Sentimento de prioridade

25. Capacidade de trabalhar em equipe
26. Convivéncia com pressoes

27. Administracéo de metas e objetivos
28. Energiavital latente e em alta



A seguir, com estas caracteristicas e habilidades identificadas, realizou-se a
aplicacdo de questionarios em uma amostra considerdvel de representantes e
coordenadores, visando identificar correlacfes e prioridade destas caracteristicas.

No que diz respeito & recomendagbes para trabalhos futuros, percebe-se a
necessidade de se realizarem pesquisas complementares a dissertacdo para se obter mais
informagdes a respeito das caracteristicas e habilidades do coordenador de setor e, entéo,
efetuar uma proposta de capacitagdo e treinamento que busgue o desenvolvimento destas
principais caracteristicas nos lideres comerciais da empresa.

Como sugestéo, poderia ser feito um estudo sobre como cada caracteristica
identificada como fundamental ao coordenador de area € desenvolvida na organizagéo,
através de quais programas ou, caso ndo seja foco de nenhuma agdo organizacional, como
poderia entdo ser desenvolvida.

Outra sugestéo seria realizar um estudo neste mesmo tema e objetivos, mas em
outras empresas do mesmo setor, para perceber se as caracteristicas necessarias ao
profissional que desenvolve a mesma fungéo em outras empresas do ramo S&0 as mesmas
ou similares, tracando entdo um paralelo interessante na tentativa de trazer maiores
definicdes a0 ramo de cosmeéticos, atualmente tdo promissor. Este estudo serviria como
material para estruturagdo de treinamentos e capacitagdo gerencial para o0 setor de
cosmeéticos, tanto para os profissionais de recursos humanos destas empresas como para
consultores externos.

Em nivel organizacional, recomenda-se:

a criagdo de um programa de selecdo de coordenadores baseado nas
caracteristicas percebidas neste estudo, utilizando dinémicas e atividades
individuais naintencéo de diagnosticar tais habilidades nos candidatos;

a capacitacdo dos coordenadores de &rea em atividade para que desenvolvam
estas caracteristicas identificadas no seu diaa-dia, complementando com um
acompanhamento da aplicac8o desta capacitacdo através dos representantes
regionais,

treinamentos dos representantes regionais, para perceberem e estimularem
estas habilidades nos novos coordenadores de setor, estando entdo preparados

pararealizar um follow-up eficaz.
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