1 INTRODUGAO

1.1 Justificativa

Desde os mais remotos tempos, a dor representa um dramatico flagelo para o
homem, a forma mais universal de estresse humano. Nenhum outro sintoma fisico é
mais disseminado e frequente.

A dor, tomada como sofrimento fisico, € o sintoma primario que alerta o individuo
para a necessidade da procura de assisténcia. Quando aguda, tem fungao de alerta
e de defesa, sua fisiologia € bem compreendida e seu controle é, geralmente,
possivel. Quando cronica, € de diagndstico mais dificil e nem sempre diagndstico e
tratamento proporcionam resultados satisfatérios. Ambas geram estresse fisico,
emocional, econdmico e social significativos. Seus efeitos sdo devastadores na
sociedade moderna, causando sofrimento, prejuizos e inabilitagbes a inumeraveis
pessoas.

O sofrimento tem origem psiquica, e esta associado a eventos que ameagam a
integridade biolégica e/ou psicossocial do ser humano. E conhecido como “a dor da
alma” ou a “dor moral”, sendo a mais intensa e desagradavel das dores humanas. A
sensagao e a cognigao se dao de forma imbricada, como um todo inseparavel, e
assim, fatores fisicos e psicologicos atuam juntos para agravar os sintomas
dolorosos.

Aspectos emocionais, sociais, culturais e cognitivos decorrentes talvez dos
novos habitos de vida, da maior longevidade do individuo, do prolongamento da
sobrevida de individuos com afeccgdes clinicas naturalmente fatais, das modificacoes
do meio ambiente e, provavelmente, do decréscimo da tolerdncia ao sofrimento,
podem ser responsaveis pela exacerbagao da presenca da dor e do sofrimento na
vida do homem moderno.

Evidencie-se que a condigdo humana, a dor e o sofrimento ndo sao elementos
inerentes ao ser humano, mas sim ao ser social, trabalhando a condicdo humana
sob o vértice de suas injungdes sociais, decorrentes do excesso de algo que
incomoda, perturba ou provoca insatisfagao.

A neurociéncia reconhece que o cérebro e suas estruturas sdo a base da

regulagcado e controle das sensagdes, cogni¢des, sentimentos e movimentos. Essas



atividades psicofisiologicas seriam resultantes de um conjugado de mecanismos que
tém suas proprias leis de funcionamento e que podem ser independentes uns dos
outros (PIEL, 1985).

Se a dor é universal, igualmente o € a lideranga, permeando as varias culturas
ao redor do mundo, independentemente de diferencas culturais, raciais ou de
convicgoes. Lideranga sempre foi e sera uma condigao que os individuos, de modo
geral, e os empreendedores, em particular, buscam alcancar.

Os empreendedores causam um profundo impacto na vida das pessoas e nas
organizagdes. Por isso, a complexidade do tema tem levado a uma infinidade de
teorias que buscam definir lideranca e identificar tragos de personalidade comuns
aos lideres. Neste contexto, a forma como as pessoas se comportam e se
relacionam com outras pessoas depende de fatores hereditarios e das diferentes
situagdes que os individuos vivenciam (LEZANA, 1999).

Em outra vertente, sabe-se que, atualmente, no Brasil, as empresas de pequeno
porte assumem grande importancia no cenario econdémico: significam fontes de
emprego, unidades geradoras de impostos, estimulam a concorréncia e a qualidade
dos produtos. Entre 1990 e 1999 foram constituidas no Brasil 4,9 milhdes de
empresas (BERGAMASCO, 2001), o que implica obrigatoriamente no surgimento de
um ndmero mais elevado de profissionais que devem gerir estas empresas. E assim
que esta realidade pressupde a necessidade de se conhecer melhor o perfil do
gestor de sucesso, sua personalidade, suas atitudes e seu comportamento
organizacional, com o objetivo de identificar as caracteristicas mais significativas do
individuo que assume a posi¢céo de gestor de uma organizagao.

A analise dessas perspectivas, dor/sofrimento, empreendedorismo e importancia
do comportamento empreendedor na gestdo das pequenas empresas, baseia-se
nas mudancas perceptuais que ocorrem no comportamento do empreendedor
conforme as etapas de desenvolvimento da empresa se sucedem. O poder de
decisdo, na fase inicial da empresa, concentra-se na figura do empreendedor, que
estrutura e define o cenario organizacional. A centralizagdo das decisdes
caracteriza, portanto, esta fase, o que ainda se constitui em uma tarefa possivel.

No entanto, conforme a empresa cresce, o delegar atribuigdes, responsabilidades
e poder de decisdo tornam-se imprescindiveis para que esse crescimento possa, de
fato, ocorrer. A capacidade (ou habilidade) de delegar torna-se, assim, condi¢ao sine

qua non para que a organizagao mantenha seu ritmo préprio de desenvolvimento e
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evolucdo; porém, nem sempre esta transi¢ao, do ponto de vista do empreendedor,
podera ocorrer sem dor/sofrimento. Estabelece-se, assim, a relacdo entre dor e
capacidade de delegar, o que exigira, do lider, aquilo que Senge (2000) considera
como atributo essencial para a lideranca: a capacidade de um individuo sustentar
processos de mudanca significativos e necessarios. O que, em ultima analise,
significa dizer que o empreendedor tera de superar a dor e aprender a delegar para
que a empresa continue seu processo evolutivo.

Justifica-se, portanto, a proposta essencial deste estudo, considerando-se que o
ciclo de vida das organizagdes compreende fases distintas, que requerem do
empreendedor atitudes e posturas que muitas vezes se traduzem em dor e
sofrimento, relacionadas ao ato de delegar.

Cabe, pois, ao empreendedor, ter a sensibilidade de quando, como e a quem
delegar, a fim de garantir a empresa o seu natural processo de crescimento, e ao
mesmo tempo, preservar-se a si mesmo da dor e do sofrimento no ato de delegar,
Ou ao menos minora-la, reservando para si um papel que, mesmo fora da empresa,
seja uma representacdo de todas as prerrogativas inerentes a lideranga e ao
empreendedorismo.

Nesse sentido, vale ressaltar ainda a escassez de estudos direcionados a
exploracéo deste tema que proponham instrumentos de interveng¢do, o que sugere a
necessidade de construgdo de um marco conceitual com o objetivo de facilitar a
compreensao desses processos.

Ao considerar-se estes fatores, a presente proposta de tese busca uma
reconstrugdo do conceito de dor/sofrimento, de forma a compreender sua influéncia

na gestdo do empreendedor.

1.2 Problema

Se as representacdes sobre dor e sofrimento sdo capazes de interferir e/ou
alterar o comportamento dos individuos, qual seria o comportamento do

empreendedor diante da dor e do sofrimento, em relagao ao ato de delegar?

Considerando-se que as representacdes sobre dor e sofrimento interferem de
forma significativa no comportamento dos individuos, como poderia ser

instrumentalizada a relagcao dor/sofrimento com o ato de delegar?
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Estas foram, portanto, as indagagdes que determinaram a realizacdo do estudo e
a consequente busca de fundamentagao tedrica para subsidiar a analise do tema
proposto. Relativamente a este aspecto, vale aqui ressaltar ss dificuldades
encontradas durante o desenvolvimento da pesquisa bibliografica, pois foram
poucos os trabalhos encontrados com enfoque ao ato de delegar, pelo
empreendedor. Constatou-se que mais raramente ainda os estudos tém abordado

0s aspectos comportamentais do empreendedor frente ao ato de delegar.

1.3 Objetivos gerais e especificos

Este trabalho tem como objetivo principal elaborar um marco conceitual que

estabeleca uma relacao entre dor/sofrimento e o ato de delegar como pressuposto

importante na gestao organizacional.

O objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

» Resgatar, na literatura especializada, conceitos de dor/sofrimento e
empreendedorismo, a fim de disponibilizar informagdes significativas e relatar a
sua amplitude, nas suas mais diversas manifestagdes humanas e técnicas e seus
significados;

= Analisar e discutir o problema da dor/sofrimento sob o ponto de vista do
empreendedor € a liderancga;

= Relacionar o ato de delegar ao ciclo de vida das organizagoes;

» Adequar o modelo conceitural em gestores/empreendedores.

1.4 Estrutura do trabalho

O estudo é organizado em seis capitulos. No primeiro, definem-se os objetivos do
estudo, os aspectos que justificam a realizacdo do mesmo, os problemas
enfrentados, as hipdteses levantadas, as limitagcdes da pesquisa e a definicdo dos
principais termos utilizados.

O segundo capitulo apresenta uma revisdo da literatura sobre os principais
estudos e pesquisas realizados abordando o perfii do empreendedor, suas

qualidades e caracteristicas, além de consideragbes sobre a estrutura
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organizacional e os valores humanos que a compdem.

No terceiro capitulo é feito um apanhado geral sobre lideranga e comportamento
organizacional.

O quarto capitulo constitui-se de uma analise acerca dos transtornos da dor e do
sofrimento e sua importdncia e influéncia no comportamento e nas agdes do
empreendedor.

No capitulo cinco € apresentado o marco conceitual desenvolvido a partir dos
conceitos tedricos considerados na realizagao do estudo.

Por fim, o sexto capitulo aborda a sintese dos resultados, conclusdées de estudo e
uma possivel orientagdo para trabalhos futuros. Para melhor compreenséao, opta-se
por uma divisdo de analise: o ato de delegar aliado a dor - em que se expdem
fatores que podem gerar dor ao ato de delegar - e o ato de delegar aliado a
sabedoria, numa percep¢dao humana do ato de delegar contextualizada a dindmica

do século XXI.

1.5 Limitacoes da pesquisa

Em se tratando de um tema amplo e pouco explorado, encontraram-se limitagdes
para o desenvolvimento da fundamentacdo tedrica, uma vez que a literatura
existente raramente aborda o assunto sob a perspectiva que se propde esse estudo.
No entanto, ao se buscar analisar os principais topicos relacionados, pretende-se
disponibilizar informagdes significativas, capazes de alicer¢ar o desenvolvimento de
futuras pesquisas que venham, por sua vez, propiciar um maior aprofundamento do
assunto.

Além disso, pode-se apontar como limitagdes subjacentes ao tema:
= A anadlise se limita a discutir somente a dor (aqui considerada em sua expressao

de sofrimento) como fator interferente no ato de delegar, ndo se ampliando a

analise a partir de outras caracteristicas associadas;

= Entre as diversas fungdes gerenciais atribuidas ao empreendedor, neste estudo

se abordara apenas o _ato de delegar, circunscrevendo-se assim a analise da

pesquisa especificamente a esta fungao.



13

1.6 Procedimentos metodolégicos

Para atender ao objetivo proposto utiliza-se nesta pesquisa a abordagem de
carater exploratério, identificando-se as variaveis dor/sofrimento e sua inferéncia no
comportamento do empreendedor na gestdo. A opgao pela pesquisa do tipo
exploratéria se da por esta modalidade permitir uma descricido mais apurada de
determinada populagdo ou fenbmeno e o estabelecimento de relagcdes entre as
variaveis (GIL, 1995). Ainda segundo o mesmo autor, a pesquisa do tipo exploratéria
€ particularmente indicada nos casos em que o tema abordado €, ainda, pouco
explorado, o que pode vir a dificultar a formulagao de hipoteses precisas.

A pesquisa exploratéria permite ao investigador aumentar sua experiéncia em
torno de determinado problema, partindo de um questionamento e aprofundando seu
estudo nos limites de uma realidade especifica. O primeiro passo € a investigagcao
por meio de revisdo bibliografica com a finalidade de esclarecer, delimitar e buscar
informagdes gerais sobre o tema. O segundo, é a construgdo do Modelo Teorico,
fundamentada nas premissas e pressupostos encontrados na literatura pesquisada,
com o intuito de sistematizar as conceituag¢des apresentadas.

A seguir, sdo identificados os ciclos e etapas de vida das organizacbes e as
diferentes teorias que as suportam. Dada a abrangéncia do tema, a pesquisa ainda
enfoca os conceitos do processo empreendedor, transtornos da dor/sofrimento,
Modelo Churchill e outros, em dominios conexos com os objetivos deste trabalho.

Em seguida, sdo pingadas a realidade da gestdo do empreendedor, evidéncias
da consisténcia do modelo tedrico para a elaboragdao do marco conceitual com o

objetivo de instrumentalizar a relagdo entre dor/sofrimento e o ato de delegar.

O desenvolvimento da tese € apresentado esquematicamente na figura 1.
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- Etapa 1 - .
PESQUISA BIBLIOGRAFICA

v

- Etapa 2 -
IDENTIFICACAO DOS FATORES E ITENS CRITICOS DAS DIFERENTES TEORIAS <

v

- Etapa 3 - .
EVIDENCIAR O MODELO TEORICO DE REFERENCIA I‘

v

- Etapa 4 -
OPERACIONALIZAGCAO DA PESQUISA

v

. - Etapa 5 -
ANALISE DE RESULTADOS <

v

- Etapa 6 -
SINTESE DOS RESULTADOS E DEFINICAO DE TRABALHOS FUTUROS

Figura 1: Plano para a qualificagdo da pesquisa.
Fonte: Desenvolvido pela autora.

Na Etapa 1, o levantamento bibliografico, buscou-se referencial tedérico em
literatura especifica com o intuito de fundamentar a exposicdo dos temas
relacionados ao objeto do estudo. Para tal, a revisdo bibliografica pautou-se em
diversas obras que exploraram essencialmente o termo “empreendedorismo” e o
sujeito empreendedor, co-relacionando-os aos diversos ciclos de vida das
organizacgoes.

Os ciclos descritos nem sempre se completam. Particularmente no Brasil,
segundo dados do SEBRAE (2004), das 470 mil micro e pequenas empresas que
sao abertas todos os anos, os indices de mortalidade que as vitimizam sao bastante
preocupantes: 49,4% fecham antes de dois anos de existéncia; 55,64%, antes de 3
anos e 59,9% antes de completar 4 anos.

As causas da alta mortalidade das empresas brasileiras estdo fortemente
relacionadas, ainda segundo dados do SEBRAE, em primeiro lugar a falhas
gerenciais na condugao dos negdcios, seguidas de causas econémicas conjunturais
e de politicas publicas tributarias.

Explica-se: a longevidade das empresas € assegurada, de um lado, pelas

condicbes oferecidas pelo pais em termos de infra-estrutura e instrumentos de
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gestdo como — dinheiro acessivel, carga tributaria adequada e recursos humanos
capacitados; de outro, por uma economia capaz de absorver novos
empreendimentos por seu tamanho e taxa de crescimento. E um componente
essencial que se alia a tudo isso é o nivel educacional (anos de escola) do
empreendedor e a qualidade dessa educacao.

Ao se considerar que essas condigcdes ideais inexistem no Brasil, justifica-se o
alto indice de mortalidade das empresas nacionais, agravado pelo fato de que o

empreendedor brasileiro empreende por necessidade e nao por oportunidade.

Pelas pesquisas da Global Entrepreneurship Monitor — GEM, Brasil tem
ostentado altas taxas de atividade empreendedora, e com isso, se
posicionado entre os paises mais empreendedores no universo pesquisado.
Isso leva a refletir sobre o que representam, efetivamente, os numeros
oferecidos por essa pesquisa. Sem duvida, empreender por necessidade,
que aparece, na referida pesquisa, em destaque para o Brasil, € bem mais
ato de sobrevivéncia impulsionado por falta de emprego tradicional, o que
ocasiona, cada vez mais, a busca do auto-emprego ou do negdcio préprio.
(PINTO, 2005, p. 16).

Estas bases tedricas sustentam, por fim, a analise da relacdo dor/sofrimento e o
ato de delegar.

A Etapa 2 - Identificacdo dos Fatores e ltens Criticos das Diferentes Teorias —
constitui-se no momento de selecao dos tépicos de relevancia abordados a luz das
diversas teorias pesquisadas. Esta etapa instrumentaliza a definicdo da fase
seguinte.

Etapa 3 — Evidenciar o Modelo Tedrico de Referéncia - momento em que é
definido o modelo tedrico sobre o qual se estrutura o desenvolvimento do estudo.

Na Etapa 4 — Operacionalizagao da Pesquisa — estabelece-se a configuragdo dos
meétodos adotados para realizagao da pesquisa, quando opta-se pela modalidade de
pesquisa exploratoria.

Por fim, na Etapa 5 — Sintese dos Resultados e Definicdo de Trabalhos Futuros -
os resultados encontrados sao relacionados em Consideragdes Finais e subsidiam,

assim, as sugestdes e propostas para desenvolvimento de trabalhos futuros.
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2 O PROCESSO EMPREENDEDOR

A humanidade tem passado por inumeras transformacdes. As mudancas na
sociedade exigem adaptagdes constantes no contexto organizacional e influenciam
de forma significativa o comportamento do ser humano e suas relagcoes de trabalho.

O empreendedorismo vem influenciando positivamente o desenvolvimento
econbmico dos paises; a decisdao de tornar-se empreendedor pode ocorrer
aparentemente por acaso, mas essa decisdo € influenciada por fatores externos,
ambientais, sociais, aptiddes pessoais ou um somatorio de fatores que sao criticos
para o surgimento e o crescimento de uma empresa (DORNELAS, 2001).

No Brasil, o movimento do empreendedorismo comegou a tomar forma na
década de 1990, quando foram criadas entidades como o SEBRAE (Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) e SOFTEX (Sociedade
Brasileira para Exportagdo de Software), apoiando as atividades de

empreendedorismo em software.

A tarefa de estimulo e apoio a criagao e consolidagdo de empresas nao é
atribuicdo isolada de um setor, mas de toda a sociedade. Os sistemas de
suporte sdo constituidos por todas as forgcas socio-politicas e econdmicas,
atuando quer sob a forma de agdes concretas - tais como consultoria,
incubagdo, financiamento - quer sob a forma de construgdo de um
arcabouco legal e criando um meio ambiente em que o empreendedor e a
pequena empresa possam receber o tratamento e as condi¢gdes necessarias
ao seu florescimento e consolidacao (DOLABELA, 1999a, p. 135).

Atualmente, as micro e pequenas empresas sdo responsaveis por 90% dos
empreendimentos formais no Brasil, um pais que, tradicionalmente, ndo teve um
foco especifico na cultura empreendedora. O que comega-se a detectar agora é o
potencial gerador de riqueza do empreendedorismo. A criagdo de novas empresas é
vista, hoje, como um dos recursos capazes de criar novos postos de trabalho,
aumentar a cadeia produtiva e minimizar as desigualdades regionais (CANAVARRO,
2004).

Trata-se, sem duvida, de referenciais importantes que caracterizam de forma
inequivoca a importadncia do empreendedorismo no cenario soécio-econdmico

contemporaneo.
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2.1 Conceitos

Ainda que soe contemporaneo, o vocabulo “empreendedor” ja fazia parte do
repertério de Jean Baptiste Say, que definiu o empreendedor como o individuo
responsavel por reunir todos os fatores de producdo e descobrir no valor dos
produtos a reorganizagéo de todo capital que emprega, o valor dos salarios, o juro, o
aluguel que ele paga, bem como os lucros que lhe pertencem (LONGEN, 1997).

Na definicdo de Filion (1999), o empreendedor € uma pessoa que imagina,
desenvolve e realiza visdes; visualiza uma imagem projetada no futuro, do lugar que
se quer ver ocupado pelos seus produtos no mercado, assim com a imagem
projetada do tipo de organizagdo necessaria para consegui-lo.

Lezana (2000, p. 11) define empreendedores como:

Pessoas que perseguem o beneficio, trabalham individual e coletivamente.
Podem ser definidos como individuos que inovam, identificam e criam
oportunidades de negécios, montam e coordenam novas combinacdes de
recursos (fungdes de produgdo) para extrair os melhores beneficios de
inovagdes num meio incerto.

Dornelas (2001) caracteriza o empreendedor como o individuo que faz as coisas
acontecerem, antecipa-se aos fatos e possui uma visao futura da organizagcao e dos
negocios.

Para Gomes (2003), o empreendedor € aquele que destréi a ordem econbémica
existente pela introdugcdo de novos produtos e servigos, pela criagdo de novas
formas de organizacgao ou pela exploracdo de novos recursos e matérias.

Segundo Dolabela (1999b), o tema central do empreendedorismo €& o
desenvolvimento humano e seus reflexos sociais e econémicos. Para esse autor, o
empreendedorismo - particularmente o brasileiro - deve ter como prioridade o
combate a miséria, devendo ser um instrumento de geracao e distribuicdo de renda,
conhecimento e também de poder.

Com o empreendedorismo, busca-se alcancar o desenvolvimento de uma
sociedade também empreendedora. “E preciso libertar no brasileiro a sua infinita
capacidade de sonhar e de transformar sonhos em realidade; ou seja, € preciso
libertar o empreendedor que existe em cada um de n6s” (DOLABELA, 2002).

O termo “empreendedorismo”, dada a amplitude do conceito, define também

uma forma de ser, independentemente da escolha profissional. Assim, podem estar



18

contidos neste termo o empregado-empreendedor (ou intra-empreendedor), o
pesquisador-empreendedor, o empreendedor comunitario e o funcionario publico-
empreendedor, pois 0 empreendedorismo se fundamenta na maneira de se abordar
o mundo, qualquer que seja a atividade abragada.

O empreendedor pode ser estudado sob diferentes enfoques, e também por uma
variedade de areas de conhecimento e das ciéncias humanas, tais como a
Psicologia, Sociologia, Economia, Pedagogia, Administracdo, encontrando seus
fundamentos na propria Filosofia e dentro da visdo e entendimento dos mais

diversos autores, como os apresentados no quadro 1:

Quadro 1: Diversos enfoques sobre empreendedores

DATA AUTOR CARACTERISTICAS

1848 Mills Tolerancia ao risco

1917 Weber Origem da autoridade formal

1934 Schumpeter | Inovacgao, iniciativa

1954 Sutton Busca de responsabilidade

1959 Hartman Busca de autoridade formal

1961 McClelland | Corredor de risco e necessidade de realizagao.

1963 Davids Ambicao, desejo de independéncia, responsabilidade e auto-confianca.

1964 Pickle Relacionamento humano, habilidade de comunicagdo, conhecimento

técnico

1971 Palmer Avaliador de riscos

1971 Hornaday e | Necessidade de realizagdo, autonomia, poder, reconhecimento,
Aboud inovacao, independéncia.

1973 Winter Necessidade de poder

1974 Borland Controle interno

1974 Liles Necessidade de realizagédo

1977 Gasse Orientado por valores pessoais

1978 Timmons Auto confianga, orientado por metas, corredor de riscos moderados,

centro de controle. criatividade. inovacao

1980 Sexton Enérgico, ambicioso, revés positivo

1981 Welsh e Necessidade de controle, visador de responsabilidade, auto-confianga,
White corredor de riscos moderados.

1982 Dunkelberg e | Orientado ao crescimento, profissionalizagao e independéncia.
Cooper

1999 Filion Imaginam, criam, desenvolvem e realizam visdes.

2000 Lezana Inovam, identificam, e criam oportunidades de negdcios.

2001 Dornelas Possuem uma visao futura da organizagéao.

2003 Gomes Cria novas formas de organizacao.

Fonte: Adaptado de Longen (1997) e pela autora.

Em uma perspectiva mais ampla, percebe-se que, embora cada tedrico tenha
abordado o empreendedor sob diferentes atributos, o enfoque geral parece ser

estruturalmente 0 mesmo: desejo e capacidade de aproveitar oportunidades e de
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inovar e necessidade de autonomia e de realizacgao.

Para melhor esclarecer o conceito de empreendedorismo a ser adotado neste
trabalho, recorre-se a Cuningham & Lischeron apud LIMA (2001), que
estabeleceram seis escolas de pensamento, cada qual com um conjunto préprio de
pressupostos subjacentes. Estas escolas estdo relacionadas as caracteristicas
pessoais e oportunidades, aqui denominadas énfase, gestdo ou adaptacao
organizacional, definidas pelo autor nessa classificagdo como categorias.
= Escola Classica do Empreendedorismo

- Categoria: reconhecimento de oportunidades.

- Enfase: criatividade; tomada de decisdo; identificacdo de oportunidades;

fundagao do negdcio.
= Escola da “Pessoa Especial’

- Categoria: avaliagédo de caracteristicas pessoais.

- Enfase: biografias; histérias de sucesso; caracteristicas e atributos individuais.
= Escola das Caracteristicas Psicoldgicas

- Categoria: avaliagdo de caracteristicas pessoais.

- Enfase: necessidades, valores e comportamentos.
= Escola do Gerenciamento

- Categoria: agéo e geréncia.

- Enfase: conhecimento e formagao técnica.
= Escola da Lideranca

- Categoria: agao e geréncia.

- Enfase: lideranga; visdo e motivacao.
= Escola do Intrapreneurship

- Categoria: reavaliagao e adaptacao.

- Enfase: criatividade; inovacao e trabalho em equipe.

Este trabalho esta fundamentado a partir das premissas basicas da Escola do
Gerenciamento e da Escola das Caracteristicas Psicoldgicas, cujos principios
consideram que as necessidades, tendéncias, crengas e valores sao primariamente
determinantes do comportamento. Os comportamentos resultam da tentativa de
satisfazer necessidades, sejam elas o poder, reconhecimento, realizagao, aceitagéao
e amor (LIMA, 2001).

Os adeptos dessa linha de pensamento acreditam que o empreendedor nao pode
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ser desenvolvido em situagcées de aprendizagem formal. Seus valores pessoais e

necessidades sao resultados das experiéncias pessoais (LIMA, 2001).

2.2 Perfil do empreendedor

Conforme assinala Morales (2004), os estudos desenvolvidos relacionados aos
aspectos comportamentais de empreendedores e que visam definir o “perfil do
empreendedor” carecem de consenso, segundo a concepgdo de diversos
pesquisadores. O que é reafirmado por Dolabela (1999b), que refere a inexisténcia
de uma definigdo cientifica do perfil psicolégico do empreendedor, que é ainda
justificada por Timmons (1985), como impossivel de ser estabelecida considerando-
se que as diferentes formas de atuacdo dos empreendedores nao podem ser
compreendidas a partir de um unico perfil.

As questdes que surgem séo infinitas, as dificuldades sdo inumeras, algumas
das quais, muitas vezes, parecem até mesmo intransponiveis. Fernando Dolabela
(1999a), em sua obra “O segredo de Luisa”, relaciona algumas das respostas sobre
a necessidade que todos tém de obter sucesso na carreira ou na diregcdo de uma
empresa, de enfrentar a competicdo no trabalho ou no mercado, de saber conviver e
agir diante das adversidades em busca de agdes e solugdes na preservagao do
emprego e na geragao de novas oportunidades de trabalho.

Na concepcéao de Dolabela (1999a), na formagao de empreendedores é essencial
que os individuos sejam preparados para aprender a atuar e pensar por si mesmos,
utilizando-se de criatividade, lideranga e visdo de futuro, com o objetivo de inovar e
estabelecer seu espaco no mercado de forma prazerosa.

Para o mesmo autor, o empreendedor é aquele que entende que precisa tomar
decisdes, assumir posigdes, inclusive montando estratégias e estabelecendo
prioridades. O empreendedor de hoje se distingue por ser, inicialmente, uma pessoa
que busca interagir, refletir a cada momento, que tem no planejamento o
fundamento basico de seus objetivos, quer seja montar um negdcio proprio ou
desenvolver uma organizacgao ja existente.

Qualquer que seja o negocio, a sua frente se encontra um empreendedor em
busca de realizagdo, motivado e com disposicdo para enfrentar as possiveis

dificuldades. Em sua mente sempre ha a motivacdo da realizagcdo, a vontade de
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crescer € melhorar e estar sempre em condigdes de enfrentar as mais diversas
situagbes empresariais.

Segundo Dolabela (1999, p. 42), os atributos que o empreendedor bem-sucedido
deve possuir, ou tera de desenvolver ou apenas aprimorar sao: saber buscar
oportunidades, ser persistente, assumir compromissos, agir sempre em busca do
melhor, da qualidade, aceitar correr riscos calculados, ser objetivo em suas metas,
buscar informagdes, saber planejar e analisar as realizagdes sistematicamente, ter
confianca e ser convincente.

Cada uma dessas caracteristicas tem um grande peso, e a relagdo entre elas é
que vai garantir a realizacdo das metas e o sucesso. E preciso que o empreendedor
tenha sempre em mente que todo negocio bem-sucedido deve estar apoiado em um
bom plano, com as estratégias do negdcio, recursos humanos, informagdes, e todo o
seu contexto, necessidades e expectativas bem definidas.

Os empreendedores sao individuos complexos e nenhuma teoria pode explicar
todas as facetas do seu comportamento. Sdo pessoas que gostam de correr riscos,
mas com alguma seguranga, riscos razoaveis e estimulantes; sdo pessoas com
objetivos bem delineados, que buscam atingir seus ideais como riqueza, prestigio,
seguranca, auto-estima e valorizagao profissional.

Uma pessoa com substancial poder empreendedor devera dispor das seguintes
qualificacdes: poder de persuasao, capacidade de lideranca nas crises, capacidade
para a competente gestdo econdmica, autoridade moral, ser capaz de se bem
relacionar, ter boa capacidade administrativa, relagbes construtivas com socios e
acionistas, capacidade de distinguir prioridades e preocupar-se com o bem-estar
social e a qualidade de vida na sua area de influéncia (PINTO, 2003).

Os empreendedores sao o0s principais agentes responsaveis pelo
desencadeamento e conducgao do processo de criagdo de unidades produtivas. Os
empreendedores, por meio de suas agdes, inovam e desenvolvem o universo
empresarial, propiciando um maior incentivo ao fluxo e desenvolvimento da
economia.

Estudos realizados confirmam que o sucesso de um empreendimento esta
relacionado com atributos e comportamentos assertivos de seus empreendedores.
Por exemplo, as empresas de pequeno porte trazem as caracteristicas individuais de
seu fundador. Nas primeiras etapas do desenvolvimento, suas fraquezas e forcas

sao sempre consolidadas em relagcédo direta com seu empreendedor. Este conjunto
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de caracteristicas depende dos aspectos relacionados a personalidade:

= Necessidades (fisiolégicas, seguranca, sociabilidade, estima e auto-realizagao);

= Valores (mérito, conjunto de crengas, preferéncias, aversdes, predisposicoes
internas e julgamentos que caracterizam a visdo de mundo do individuo);

= Habilidades (destreza para utilizar as capacidades);

= Conhecimento (informac&o a respeito de si mesmo e sobre o ambiente que o

rodeia) (LEZANA, 1999).

Mesmo sendo um processo prescrito e racional, a administracédo e direcdo de um
empreendimento ndo envolve somente aspectos conscientes e, em grande parte das
vezes, 0os empreendedores, embora disponham de planos concretos, tém sua
atuacgao influenciada por caracteristicas psicologicas pessoais com raizes individuais
profundas (DE VRIES, 1996).

O empreendedor trabalha com recursos emocionais e espirituais, mobiliza for¢as
e pessoas. Os seus valores, empenho e aspiragbes costumam inspirar os seus
seguidores a atingirem elevados niveis de realizagédo através da harmonia social e a
criacao de riquezas.

As atividades do empreendedor estdo relacionadas a geragao de riquezas,
através da transformagdo do conhecimento, ou através da geracdo do proprio
conhecimento ou na inovagdo em areas importantes do negdécio. Nao é, todavia,
uma questao de acumular o conhecimento, mas a introje¢cao de valores e atitudes
para se lidar com o risco, a capacidade de inovar, perseverar e conviver com
incertezas.

Dada esta dimensao da atuacdo do empreendedor, seu perfil destaca-se como
um diferencial na complexa tarefa de desenvolver e ampliar novos negoécios. Em um
sentido mais amplo e sem desprezar outras variaveis ndo menos importantes,
algumas das habilidades e dos atributos que caracterizam o individuo empreendedor

podem ser relacionadas conforme descrito no Quadro 2:
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Quadro 2: Habilidades e atributos do empreendedor

HABILIDADES E
ATRIBUTOS

JUSTIFICATIVAS

Focalizagao na
obtencgao de resultados

A motivacdo do empreendedor orienta o seu comportamento até que o
resultado seja obtido.

Sentido de
responsabilidade

O empreendedor prefere utilizar os seus préprios recursos do modo que
considera mais adequado para conseguir aquilo a que se propds. Esta
disponivel para colaborar com um grupo na medida em que esta
convencido de poder influir nos resultados.

Preferéncia por riscos
controlados

O empreendedor confia na obtengao de resultados a que se propds. Nao
€ um jogador. Propde, de um modo geral, alcangar os objetivos que sabe
poder atingir.

Grande capacidade de
trabalho

A confianga e a seguranga na obtencao do éxito € uma caracteristica
marcante da personalidade do empreendedor.

Orientacdo para o

O empreendedor possui, em geral, uma viséo clara e objetiva do futuro,
fixando os objetivos que pretende atingir, procurando antecipar-se ao

futuro aproveitamento das oportunidades que lhe oferecem.
Facilidade de O empreendedor demonstra uma particular habilidade para organizar o
organizagéo trabalho e as pessoas que colaboram consigo.

Capacidade de O empreendedor possui, regra geral, capacidades que lhe permitem
inovacgao melhorar o produto ou o servigo e de criar produtos ou servigos novos.
Facilidade de O empreendedor possui a capacidade de se ajustar facil e rapidamente

adaptagao as mudangas que se produzem no seu meio envolvente.
Para além do que até agora ja referimos, os empreendedores sado, além
Perseverante do mais, pessoas que conseguem com éxito definir objetivos realistas, e

sdo capazes de construir uma estratégia clara para consegui-los.

Fonte: COSTA (1998).

Resumindo, o empreendedor que esta se preparando para desenvolver e obter
éxito em sua atividade profissional deve buscar os conhecimentos e desenvolver as
competéncias e habilidades necessarias para alcancga-lo; deve priorizar a postura do
aprender a aprender, aprender a fazer, aprender a conviver e aprender a ser, pois
estes sdo os novos valores que ditam a insergao profissional e social dos cidadaos

do século XXI.

2.2.1 A motivacao e o perfil do empreendedor

Conceitualmente, motivagdo €& um processo endogeno, responsavel pela
intensidade, direcdo e persisténcia dos esforgos de uma pessoa para atingir uma
determinada meta. A intensidade esta relacionada a quantidade de esforgo
empregado - muito ou pouco. A diregcdo refere-se a uma escolha qualitativa e
quantitativa em face de alternativas diversas. A persisténcia reflete o tempo
direcionado a pratica da acao, indicando se a pessoa desiste ou persiste no

cumprimento da tarefa (COELHO, 2004).
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Existem diversas concepgbes acerca da motivacdo propostas pelos diferentes
tedricos. Ha, porém, o consenso de que o motivo € um fator interno que determina,
orienta e compde o comportamento dos individuos.

Ao se considerar que a motivacdo é esta forgca interna que conduz o
empreendedor a realizagdo de seus objetivos, € necessario que se compreenda o0s
mecanismos que determinam o maior ou menor grau de motivagdo que impulsiona
os individuos na busca da realizagao.

Varios estudos foram realizados envolvendo as teorias comportamentais e a
motivacao. Pode-se destacar os trabalhos de Maslow, com sua Teoria da Hierarquia
das Necessidades (necessidades fisiolégicas, de seguranga, de pertencimento, de
estima e de auto-realizagdo), entre tantos outros que abordaram este tema.

Merece, porém, especial destaque neste estudo, a teoria proposta por David
McClelland, psicélogo da Universidade de Harvard, com a Teoria das Necessidades
Adquiridas, por ser esta a base tedrica sobre motivacdo mais diretamente
relacionada com o tema empreendedor.

McClelland apud COELHO (2004) identificou trés necessidades secundarias
adquiridas socialmente: realizacdo, afiliacdo e poder. Para este estudioso, cada
individuo apresenta niveis diferentes destas necessidades, porém uma delas
sempre predomina, denotando um padrdo de comportamento. Pessoas motivadas
por realizacdo sao orientadas para tarefas, buscam continuamente a exceléncia,
gostam de enfrentar desafios e satisfazem-se ao completa-los, determinam metas
realistas e monitoram seu progresso em dire¢cdo a elas. Individuos motivados por
afiliacdo, por sua vez, priorizam o desenvolvimento de relagbes pessoais proximas e
o pertencimento a grupos, apreciando muito mais o trabalho em grupo do que o
individual. Por fim, sujeitos motivados pelo poder buscam exercer influéncia sobre as
decisbes e comportamentos dos outros, conduzindo as pessoas a adotarem formas
de atuacao inovadoras, utilizando-se, para isso, do poder institucional ou do poder
pessoal (carisma). Essencialmente, sdo individuos que gostam de competir e vencer
e de estar no controle das situagdes.

Morales (2004, p. 40) refere que, em seus estudos, McClelland descobriu,

também, que:
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[...] a presenca de alta necessidade de realizacdo faz com que sejam
observaveis algumas caracteristicas como: desejo de assumir a
responsabilidade pessoal pelas decisbes; preferir decisdes envolvendo
niveis moderados de risco; interesse em feedback imediato sobre o
resultado das decisbes tomadas; e desinteresse por trabalhos repetitivos,
rotineiros.

Alguns estudos de campo realizados apresentam, no entanto, uma configuragéo
mais proxima daquela sugerida pelos estudos de Maslow. Um deles, realizado por
Birley & Westhead apud LEZANA (1997), que teve como sujeitos da amostra 1000
empresarios de 11 paises, buscou identificar quais seriam as razdes determinantes
para a abertura de novos negdcios por estes empreendedores. Foram consideradas,
para efeito do estudo, as seguintes necessidades:
= Aprovacgao: relacionada a conquista de novas posicoes sociais, respeito,

ampliagao do nivel de status familiar, prestigio e reconhecimento;

» |Independéncia: referente ao controle de seu tempo e liberdade e autonomia para
definir suas agdes e atividades profissionais;

= Desenvolvimento Pessoal: a criagdo de um negdcio que propicie ao individuo o
desenvolvimento de habilidades e conhecimentos;

» Segurancga: esta variavel abriga diversas situagbes, dentre elas a de sentir-se
seguro em relagdo ao desemprego, garantindo-lhe as possibilidades de
sobrevivéncia;

» Auto-realizagdo: que presume a empresa como um local que oportunizaria a
ampliagdo dos potenciais dos individuos, permitindo o aprimoramento de
habilidades e a superacao de limites.

Morales (2004, p. 41) citando McClelland, considera que, em termos
motivacionais, um empreendedor necessita de motivacdo pelo poder. Ressalta,
porém, que esta necessidade deve ser disciplinada e direcionada em beneficio da
organizagdo e nao “para o engrandecimento pessoal’ do individuo. Estas
consideragdes de McClleland, na concepg¢ao de Morales (op. cit.), justificariam
porque alguns empreendedores nao superam a fase em que precisam passar a
delegar - ou, conforme cita este autor, a chamada ‘crise de delegagao’-, conduzindo
a iniciativa empresarial ao fracasso.

Nas definicdes de Lezana (1999, p. 17-20), a motivagao “é o impulso fundamental
para gerar um comportamento; é responsavel pela energia que o individuo

dispensara para a acado e, portanto, da disposicdo que tera para aproveitar o
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evento”.

Outros estudos, como os realizados pelo BID — Banco Internacional de
Desenvolvimento — sobre Economias Emergentes, analisam o processo de criagao
de uma empresa desde a inspiragdo do empreendedor potencial até o inicio do
empreendimento. No que diz respeito a motivacdo que leva o individuo a se tornar
um empreendedor, detecta que ndo ha um foco especifico na busca da riqueza. O
desejo de auto-realizagdo surge como a principal motivagdo do empreendedor,
seguida pela contribuigdo para a sociedade (SOLIMEO, 2003).

Neste sentido, Uriarte (1999, p. 126) refere que os estudos realizados por David
McClelland identificaram um elemento psicolégico critico nos empreendedores, ao
qual denominou “motivacdo de realizacdo”. O trabalho mostrou que os
empreendedores de sucesso sdo motivados pela realizacao, isto €, motivam-se cada
vez que atingem um objetivo.

Pessoas empreendedoras sdo capazes de auto-motivacdo relacionada com
desafios e tarefas em que acreditam. Nao necessitam de prémios externos, como
compensacao financeira. Igualmente, por sua motivagdo, sdo entusiasmados e

entusiasmadores, com suas idéias e projetos.

2.2.2 A identificacado de oportunidades

Ao conceber uma nova idéia, o empreendedor a deixa amadurecer, desenvolve
imaginariamente suas possibilidades, suas aplicagbes e potencialidades, projeta o
desenvolvimento do novo produto, analisa a concorréncia, estuda o mercado e a

validade de sua implantacgao.

E comum empreendedores fazerem segredo da sua idéia por medo de que
alguém a copie. Nada mais enganoso. E importante que a idéia seja
discutida, criticada. As idéias séo diferentes das oportunidades e nascem no
interior das pessoas. A mesma idéia pode significar um negdcio promissor
para uma pessoa enquanto para outra talvez permanec¢a como simples idéia
(DOLABELA, 19993, p. 55).

A pesquisa de campo faz parte das estratégias de langamento de novos produtos
no mercado, constituindo-se em um instrumento que podera validar ou nao a idéia,

avaliar as necessidades do mercado assim como sua aceitagao.
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Uma empresa nova ostenta muitas peculiaridades que, via de regra, sao quase
inexistentes naquela ha longo tempo estabelecida, das quais mais importantes sao o
empreendedor lider, a qualidade da equipe e o potencial de mercado.

Para Churchill & Lewis (1983), as empresas apresentam um ciclo de vida
constituido de cinco fases de crescimento: concepcao/existéncia, sobrevivéncia,
lucratividade e estabilizac&o, lucratividade e crescimento, decolagem e maturidade.

Essa evolugdo é necessariamente marcada pela superagcdo de etapas, pela
habilidade em identificar oportunidades, pela adogdo de novas estratégias, pela
expansao dos negocios, pela diversidade e complexidade da cultura organizacional.

N&o obstante, as conclusdes de diversos estudos baseados no modelo de cinco
estagios sugerem uma associagao estreita entre a qualidade da capacitagéo da alta
administragdo, equipe administrativa e cultura organizacional com o desempenho
financeiro das empresas (BIRLEY & MUZYKA, 2001).

Todos estes componentes organizacionais, porém, estdo submetidos a um
contexto maior que é, em justa medida, um fator determinante para o sucesso de
uma organizagdo em qualquer de suas etapas de crescimento: a forma pela qual
esta empresa lida com seus colaboradores e, conseqlientemente, com os valores
humanos que compdem sua estrutura organizacional.

O processo empreendedor deve ser considerado, pois, como uma
institucionalizacdo gradual da rede pessoal do empreendedor, envolvendo
inicialmente a familia, e depois outros atores externos, como o capitulo seguinte vai

abordar.

2.3 A estrutura organizacional e os valores humanos

A evolucdo social e comercial foi responsavel por alteragcbes no mundo
econdmico e as relagcbes do mercado contemporaneo estdo muito diferenciadas
daquelas que caracterizavam o modelo taylorista ou fordista, nas quais a mera
repeticdo do trabalho e a reprodugdo do conhecimento eram suficientes para atingir
um bom resultado nos negdcios.

Max Weber, pai da sociologia e contemporaneo de Fayol e de Taylor, acreditava
que a “burocracia” era a estrutura mais légica e racional para as organizagdes, que

deviam ser governadas por leis e ndo por “personalidades”, como ocorria nas
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pequenas empresas da época. Dizia que havia trés tipos de autoridade; a “legal ou
racional”’, fundamentada nas regras e nos procedimentos; a “posicional” derivada da
hierarquia; e a “carismatica”, resultante das qualidades pessoais.

Peter Senge assim resume Weber:

Uma burocracia eficiente, administrada pela autoridade lega, que seguia a
hierarquia, selecionava e promovia as pessoas em funcdo de sua
idoneidade e competéncia. Essa despersonalizagdo o0 associou ao
classicismo, que estava ultrapassado, e o separou do humanismo, que
estava desapontando (HSM Management, jun./05, p. 46).

Observa-se hoje um quadro de necessidades muito diferenciadas daquelas
vividas na era industrial do fordismo. Surgem novos parametros, novas perspectivas
e expectativas, novas necessidades e visado, de tal forma que ja ndo se pode mais
administrar empresas ou paises com uma visdo domeéstica e entre suas proprias
fronteiras intra-muros.

Com isto, destaca-se o papel desempenhado pelas organizagbes, seu
aprofundamento técnico, a necessidade de administracdo de risco, o enfoque
multidimensional necessario, novas avaliagdes, inversdes e inovagdes; ou seja,
modificagdes que alteraram de forma global os interesses e os valores da sociedade
moderna.

As empresas se obrigam a criar uma atividade organizacional e financeira mais
sélida, tanto em termos de negdcios como em administragdo de riscos e gestao de
pessoal, pois a difusdo de novas tecnologias trouxe novas participagdbes em
atividades complementares da empresa. Ha necessidade de habilidades diversas,
de novos sistemas e novas técnicas, a fim de garantir a continuidade das atividades
normais de toda a vida humana.

Rodriguez e Stewart, citados por Stoeckicht et al. (2004), relacionam o capital
intelectual a todo ativo intangivel de uma organizagao, tendo como mola-mestra as
pessoas. Ativos intangiveis estes relacionados ao mercado, fornecedores, parceiros,
processos internos, infra-estrutura tecnoldgica e educagdo. Para eles, a cadeia de
valor de uma organizagao resume-se a soma de talentos, habilidades, know how,
know what e relacionamentos, assim como as maquinas e as redes que 0s
incorporam, utilizados para criar riqueza.

Paralelamente, faz-se também necessaria uma cultura organizacional que

resgate a importancia dos valores humanos, elementos que atuam como suporte e
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inspiracdo para o desenvolvimento integral do potencial individual e,
consequentemente, do social.

Os valores humanos, raizes de crengas e atitudes, d&o significado ao trabalho e
ao proposito da organizagdo, desenvolvendo a motivagdo interna para uma
participacdo mais ativa e comprometida dos colaboradores. Trabalhar na direcdo do
resgate, da ampliacdo e solidificagcdo de uma base de valores € essencial para o
desenvolvimento comportamental, despertando uma nova percepc¢éo da dignidade
humana. O trabalho de conscientizacdo dos valores humanos, estimula a co-
responsabilidade dos colaboradores na concretizagado dos objetivos da empresa.

E o capital intelectual das empresas - seu conhecimento, experiéncia,
especializagéo e diversos ativos intangiveis, ao invés de seu capital tangivel fisico e
financeiro — que cada vez mais determina suas posicdes competitivas.

Portanto, desenvolver valores humanos gera um importante diferencial
competitivo nas liderancas e nos liderados.

Estes valores que, na medida em que sao reconhecidos pelos homens, modelam
suas escalas de preferéncia ou a hierarquia de seus interesses, desejos e de suas
necessidades, sao qualidades que, embora carecendo de corporalidade, atingem
tanto o homem que os cultiva como a sociedade em que esses mesmos homens
estdo inseridos, pois ainda que subjetivamente, podem, a partir da manifestagéo do
interesse particular, exercer sua influéncia no todo.

Essa nova consciéncia €& compativel com os pilares da sociedade do
conhecimento e com todo o discurso que alimenta as praticas das propaladas e
modernas “gestdo do conhecimento” e “gestdo do capital intelectual”’, fazendo com
que o proprio empregado escolha onde aplicar melhor suas competéncias, buscando
a auto-realizacio e o reconhecimento.

O interesse esta intimamente ligado ao sistema das motivagdes. Diz respeito a
atitude favoravel ou desfavoravel em relagéo a certo tipo de atividade, o que significa
que age ao redor do homem segundo os valores que ele detém, e interage em todos
os segmentos da sociedade na qual convive.

No entanto, valores e interesses estdo subordinados a uma outra faculdade: o
poder.

Certos direitos legais reconhecidos sdo chamados poderes. Assim, sob amparo
legal, o poder pode ter o direito de alterar, por meio de um procedimento pré-

determinado, outros direitos e deveres, préoprios ou alheios, igualmente
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estabelecidos em lei; ou o direito de exercer determinada agao.

Poder equivale, as vezes, ao poder politico, que por sua vez pode significar
autoridade politica no sentido de poderes legais dos 6rgdos estatais (inclusive
aqueles que lhes s&o convencionalmente atribuidos), e/ou direitos politicos, isto &,
direitos legais dos individuos de nomear ou serem nomeados para 6rgaos estatais; e
ainda, influéncia politica, ou o poder sobre as decisées dos que possuem autoridade
politica; ou ainda, influéncia baseada na autoridade politica.

Essa unido de interesses, valores e poder, embora formada através de conflitos
nas organizagdes em geral e em sistemas de governo que se alteraram no decorrer
dos anos, segundo o ponto de vista filoséfico, constitui-se no elemento chave nao
somente para os sistemas de governo, como também para os sistemas implantados
nas empresas.

O poder social € um fendmeno presente nas mais diversas modalidades do
relacionamento humano. E uma referéncia para o lider, que se manifesta na
faculdade de alguém agir e impor a sua persuaséao e vontade a outrem. O poder n&o
se confunde com a mera forca fisica, porque esta suprime no seu destinatario a
prépria vontade, o que néao significa dizer que, no exercicio do poder, ndo exista a
coercitividade.

Se nao houver, contudo, ao menos a virtualidade do exercicio de coergao, o que
se tem, na verdade, € a mera persuasdo, na qual predomina a técnica
argumentativa. De outra parte, aquele que é persuadido se convence das razdes do
persuasor, enquanto no poder o que ha € uma sujeigao da vontade do dominado por
temor das consequéncias da nao sujeigao.

Peter Drucker (2002), afirma que “cada vez mais os empregados precisam ser
gerenciados como parceiros. E esta na definigdo de ‘parceria’ que todos sao iguais.
E também n&o se pode dar ordens a eles. E preciso persuadi-los.”

A idéia de buscar dentro ou fora do individuo os elementos que expliquem seu
comportamento e sua desenvoltura vivencial encontra abrigo em teorias, discussdes
e controvérsias baseadas no principio de que a interferéncia do meio e a biotipologia
interferem no comportamento humano.

Naturalmente, com a diversificacdo da for¢ca do trabalho, ha mais probabilidades
para que participantes de grupos tragam atitudes, formagdes e pressuposicoes
diferentes para o ambiente de trabalho. E qualquer grupo podera ter integrantes de

diversos paises, de sub-grupos étnicos ou raciais, de situagdes econdmicas
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diferentes, de formacao cultural e social marcados por valores e sentimentos que
poderao ditar sua aceitagdo ou rejeicao no ambiente do trabalho.

Consequentemente, os valores, sentimentos e atitudes dos lideres formalmente
designados como tais, sdo relevantes, pois esses aspectos da personalidade irdo
determinar seu estilo de lideranca.

A titulo de ilustracdo da situagado “exercicio do poder dentro das organizagdes
brasileiras”, escreve Tanure (2005) que, nos anos 60-70, o holandés Geert Hofstede
fez uma das principais pesquisas ja publicadas sobre o tema, com mais de 60
paises. Numa escala de 0 (relagbes de poder mais igualitarias) a 100 (relagdes de
poder mais autoritarias), o Brasil apresentou indice 69. Esse resultado, que
caracteriza relacbes com clara tendéncia autoritaria, estava bastante préximo do
obtido por outros paises latinos, um pouco abaixo do de algumas sociedades
asiaticas e muito acima do de paises como os Estados Unidos, de onde importamos
a maioria dos modelos de gestao (HSM Management, jun/05, p. 54).

Em 2001 a 2004, a prépria Tanure realizou pesquisa sobre 0 mesmo tema em
varios paises da América do Sul, com quase 2000 executivos. O indice brasileiro foi
de 75. Segundo Tanure (2005), “pode-se concluir que, estatisticamente, ndo houve
mudanca significativa. O pais permaneceu no mesmo cluster’ (HSM Management,
jun/05, p. 54).

Poder e autoridade sado faces de uma mesma moeda chamada empreendedor. O
poder é geralmente exercido pela coer¢ao; a autoridade, pela persuaséo. Ao lider,
naturalmente lhe €& concedido o poder. Poder que deve repousar na autoridade
exercida com persuasdo. E ai que reside o seu poder. Um poder diferente daquele
obtido pela coercao, poder que deve emanar de todo o seu arsenal de vivéncia,
desde aqueles valores evocados pela familia, pela escola e pela fé, até suas mais
fortes crencas na condugao de sua empresa e de seus colaboradores.

E desejavel que o empreendedor deste novo mundo dos negécios se conduza
por esses principios, pois a multiculturalidade dos grupos de trabalho, propiciada
pelas interagdes de tecnologia de ponta, estdo a exigir cada vez mais, lideres que
sabem que seus valores, sentimentos e atitudes podem determinar o destino de seu

empreendimento, de sua comunidade, e por extens&o, o de sua sociedade.
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3 A LIDERANCA E O COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

As mudancgas na sociedade, numa época de incertezas e instabilidades, exigem
adaptagdes constantes no contexto organizacional, afetando o comportamento e a
insercdo do empreendedor na organizacao e nas relagdes de trabalho. A busca pelo
entendimento de lideranca e gestdo vem ao encontro da melhoria das interagbes
humanas em ambientes organizacionais, bem como a compreensdo dos
mecanismos que provocam dor e sofrimento no ato de delegar e podem ajudar a
superar ou minimizar possiveis sentimentos de perda de poder e de controle da

situacgéao.

3.1 Conceitos

Este capitulo aborda conceitos de liderangca defendidos por autoridades como
Edward, Marques, Cardoso, Senge, Shoultes, Kanne e Drucker, que quase
unanimemente advogam a presenca de uma lideranga focada n&o apenas numa
administracao eficiente, mas também na maneira como lidam com as relagdes
humanas.

Consequentemente, faz-se necessario falar sobre cultura organizacional,
trazendo as vozes de Enriquez, Freitas, Moreira, Bertolini e Ribeiro, dentre outros,
para explicitar como as relacbes humanas no trabalho deverao sofrer um processo
continuo de aprendizagem aliado a mobilizacdo de recursos adicionais para se
adequarem a um mundo em constante e veloz processo de mudancas.

As idéias sobre lideranga tém-se modificado consideravelmente desde as ultimas
décadas e novos conceitos sobre este assunto tém sido discutidos por especialistas
do mundo todo com o objetivo de se reformular teorias ja ultrapassadas e visées
gerenciais que se mostram ineficazes na dinamica dos negocios (EDWARD, 2000).

Na nomenclatura organizacional, o termo lideranga, com frequéncia, é utilizado
como sinbnimo de gestdo. Sdo, porém, termos cujos significados se distinguem
entre si, de acordo com o foco de sua atuacao, conforme assinala Marques (2004).
Para este autor, a gestdo foca o atingimento dos objetivos empresariais por meio da

utilizacdo dos varios recursos existentes; a lideranga, por sua vez, entende que para
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que as metas empresariais sejam alcancadas ha necessidade de diversificacdo
destes recursos, que devem ser buscados inclusive fora da organizagao.

Na concepgdo de Cardoso (2004), é a lideranga que constréi “pontes” que
fornece elementos para a interpretacao da realidade, que sabe qual o rumo a ser
tomado, que encontra a melhor opcao possivel. Sdo os lideres que facilitam os
processos de mudanga, sdo os guias nos periodos convulsivos e tém a capacidade
de tragar caminhos mais seguros para o grupo.

Senge (2000, p. 28) define lideranga como a "capacidade de uma comunidade
humana configurar seu plano e, especificamente, de sustentar seus processos de
mudancas significativos, necessarios para que isso aconteca“.

Kouzes & Posner (1997, p. 33-34) definem lideranga como:

A arte de mobilizar os outros para que estes queiram lutar por aspiragdes
compartilhadas. Nessa definicao, uma palavra se destaca: querer. Sem ela,
o significado de lideranca seria bastante alterado, provocando o
desaparecimento de conceitos como escolha, motivagdo interna e
aspiragbes. A lideranga, nesse caso, implicaria algo menos que o
envolvimento voluntario da parte dos seguidores.

Para Shoultes (1998, p. 423):

A lideranca é a presenga e o espirito do individuo que lidera, e o
relacionamento que se cria com as pessoas chefiadas. A boa lideranca da
conta das necessidades e valores das pessoas que necessitam ser
gerenciadas: leva em consideracdo as habilidades e capacidades dos
individuos com quem o lider compartilha essa lideranga. Ela se adapta ao
proposito e necessidades da organizagdo. A lideranca € uma arte, uma
jornada interior, uma rede de relacionamentos, o dominio de métodos, e
mais, muito mais. E por ndo podermos esperar que o individuo herdico
possua todas as caracteristicas, a lideranga em ultima instancia, precisa ser
um sistema. O lider da proxima década e, provavelmente, do préximo
século e milénio, devera compreender sistemas e deixar que a consciéncia
de sistemas o informe sobre todos os planos e decisodes.

Para Kanner (1996, p. 108), os lideres do futuro deverdo ter as qualidades

inerentes aos lideres, como:

Um olho para a mudanga e uma méo firme para dar a visdo e a seguranga
de que a mudancga pode ser conduzida; uma voz que articula a vontade da
equipe e molde para fins construtivos e uma capacidade de inspirar pela
forca da personalidade, fazendo com que os outros se sintam com
autonomia para aumentar e empregar suas proprias capacidades.
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Lideranca € inspirar as pessoas a ter idéias que resultem em possibilidades
concretas de crescimento profissional. E ajuda-las a dar forma as suas idéias e
conseguir os recursos para transforma-las em realidade. O lider eficaz vé a lideranga
como uma responsabilidade e n&o apenas como uma posigao privilegiada;
compreende a missao da organizagao, define-a e procura estabelecé-la de forma
clara e visivel; busca fortalecer seus colaboradores, encorajando-os a crescer e
vendo os triunfos deles como sendo também seus e ndo como ameacas. O requisito
principal e mais importante em um lider € a capacidade de ganhar e merecer a
confianga das pessoas, conquistando assim os seguidores, sem 0s quais nao se
compreende um verdadeiro lider (DRUCKER, 1992).

Atualmente, as empresas que pretendem atingir niveis de desenvolvimento
efetivamente significativos ndo podem prescindir de uma maior énfase aos seus
recursos humanos, ao desenvolvimento integrado e a uma administragao eficiente e
em sintonia com as condicionantes do mercado como a competitividade, o acelerado
desenvolvimento tecnoldgico e processos como a terceirizagdo. A eficacia de todos
estes fatores, porém, esta submetida a um aspecto fundamental no contexto
organizacional e na busca dos resultados empresariais pretendidos: a presenca de
lideres capazes de interagir eficientemente com a empresa, com o mercado, com as
equipes de trabalho.

Um dos fatores que mais tém trazido preocupagao as empresas € a necessidade
de mudancas de comportamentos relacionados a inovagao, a criatividade e a
tecnologia. Estas mudangas n&o raro esbarram em mentalidades resistentes ao
novo, impermeaveis a uma nova postura, desconfiadas em relagcdo a
horizontalizagdo da empresa. Considerando-se que a lideranga tecnoldgica s6 é
obtida a partir da capacitacdo, conhecimento e eficiéncia dos que trabalham na
empresa, é crucial a preparagao de todos para a transformagao do pensamento e da
filosofia gerencial.

Isto exige, segundo Stoeckicht et al. (2004, p. 12):

Uma mudanga no modelo mental dos lideres e seus colaboradores e
funcionarios. Em vez de ver os lideres como pessoas que direcionam,
controlam e supervisionam os demais, ou até mesmo apdiam, incentivam e
facilitam os seus esforgos, € desejavel que o apoio e a diregdo necessarios
venham das iniciativas individuais e da equipe. Os lideres devem abrir mao
do poder e do controle sobre as pessoas para obter maior eficacia,
motivagao e produtividade.
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Essa é uma tarefa que exige novas perspectivas e estratégias gerenciais e de
lideranca que muitas vezes nao estdo naturalmente presentes nos lideres em um
sistema hierarquico tradicional e pode ser um processo traumatico.

Para os gestores que estdo exercendo suas atividades na hierarquia
organizacional tradicional é dificil aceitar a auséncia de uma hierarquia e admitir a
idéia de uma lideranga participativa, na qual se exige a habilidade de ouvir, modificar
pontos de vista, estabelecer empatia, mudar padrdes basicos de comportamento e
investir adequadamente no treinamento e desenvolvimento de equipes.

E comum designar-se como chefe o individuo que influencia os funcionarios
subordinados através de comportamentos de lideranga como comando, instrucéo e
atribuicdo de metas de cima para baixo. Dentro desta concepcao, o lider tende a
desenvolver pessoas do tipo submisso, que estao dispostas a obedecer, porém nao
tém iniciativa nem criatividade.

No entanto, a verdadeira liderangca empresarial dos dias atuais n&do obedece aos
moldes do uso da autoridade legitima tradicional. Nesse contexto, o tipo de
comportamento mais adequado ao lider - quando as premissas fundamentais sobre
poder, autoridade e influéncia sdo desafiadas - é fornecer direcdes, atribuir tarefas,
avaliar o desempenho e distribuir recompensas. Além disso, deve agir como
facilitador e comunicador que normalmente ndo invoca autoridade direta sobre a
equipe de trabalho, mas alcanca, através das tomadas de decisdes
descentralizadas, dos incentivos empresariais, dos processos de mudancgas
coerente com os objetivos da empresa, o melhor de cada integrante da mesma.

Segundo John Brown (2002), no futuro, a empresa bem sucedida devera
compreender como as pessoas trabalham e de que forma as tecnologias de
comunicacgao e informagao (TCls) poderéo ajuda-las a desempenhar suas tarefas
com mais eficacia.

Sem uma lideranca adequada, a empresa esta impedida de alcangcar uma
lideranga tecnoldgica, pois as maquinas sado meras ferramentas, acessorios
conduzidos pelo homem, este ultimo sim, fator de prioridade numa empresa.

Conclui-se que a administragcao, a gestdo, a organizacao, sistemas e métodos
gerenciais da atualidade exigem muito mais do que novas maquinas, novos
sistemas, novos produtos ou mais recursos: exigem, acima de tudo, melhor gestéo,
adequacao dos recursos (todos) disponiveis, melhorias na capacitagdo técnica, na

integracdo administrativa e no desenvolvimento de todo o potencial humano
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disponivel direcionado ao beneficio da eficiéncia, da lideranga, da competitividade.

No entanto, para que se consiga uma real efetividade desses recursos, ha
necessidade de uma conscientizagcdo coletiva acerca dos valores institucionais da
organizagdo que realmente sdo as linhas norteadoras do processo evolutivo da
empresa rumo ao desenvolvimento pleno. Neste sentido, a cultura organizacional
existente no ambiente empresarial determinara, em grande medida, os resultados
que estas medidas serdo capazes de trazer para que seja possivel atingir os
objetivos organizacionais.

Em um sentido mais amplo, a cultura organizacional compreende uma série de
comportamentos e atitudes de carater ideoldgico que garantem a integracdo das
pessoas dentro da empresa e determinam como ela € percebida pelo cliente.
Também define com clareza as fronteiras organizacionais ao distinguir cada uma de
todas as restantes, e agrega os membros da instituicdo em torno de uma identidade
partilhada, facilitando a sua adesao aos objetivos gerais da organizagao na procura
do bem comum.

Durante a fase de desenvolvimento, a empresa tende, na concepgao de Enriquez
apud FREITAS (2002, p. 59), a estabelecer “0 que se costuma chamar
simplificadamente de ‘cultura organizacional’, sendo, porém mais pertinente
qualificar de elaboracdo de um sistema que é, ao mesmo tempo, cultural, simbdlico
e imaginario”.

Estas consideragdes sdao também assumidas por Freitas (2002, p. 59), para
quem “o imaginario das grandes empresas nao pode se expressar sem um
simbolismo especifico e sem a construcdo de um discurso que lhe dé firme suporte
expressivo”.

A cultura organizacional seria, assim, um conjunto de representagdes imaginarias
sociais que se constroem e reconstroem nas relagdes cotidianas da empresa e que
se traduzem a partir do estabelecimento de normas, valores, significados e
interpretacbes proprias, que, em ultima instancia, tornam a empresa “fonte de
identidade e de reconhecimento para seus membros” (FREITAS, 2002, p. 97).

Dessa forma, somente é possivel falar em cultura na presenga de situagdes
sociais ordenadas e voltadas para um objetivo comum. A existéncia da cultura em
um determinado grupo esta vinculada a condigdo essencial da interagdo social
ordenada na busca de um objetivo comum, uma condi¢cdo que exige dos elementos

de um grupo formas comuns de apreender o mundo. Em outras palavras, ela s6
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pode ser tida como certa quando o grupo possui uma identidade.

Para Moreira (2004), a cultura de uma empresa é formada, fundamentalmente, a
partir da confluéncia de fatores que tém sua origem ou no fundador da empresa
(tipico das empresas nacionais) ou na matriz da empresa (empresas multinacionais).
Sao estes os fatores que estruturam a formagéo da cultura organizacional e definem
as caracteristicas de gestao predominante na empresa. Este modelo de gestao, por
sua vez, ira determinar o comportamento organizacional, ou seja, a forma com que
os integrantes irdo se comportar dentro da empresa.

A importancia do papel dos fundadores de uma organizagdo no processo de
formagao e moldagem dos padrdes culturais da empresa se traduz na comunicagao
de sua visdo de mundo aos funcionarios, colaboradores, clientes e fornecedores,
bem como o do papel que a empresa espera desempenhar no mercado.

E importante salientar ainda que no momento da criagdo o fundador tem papel
preponderante, pois além de possuir a concepgao total do projeto organizacional,
tem em suas maos o poder de desenvolver e estruturar as formas de trabalho dentro
da organizagéo. Porém, ao longo do tempo, e conforme as exigéncias empresariais
requeiram diferentes solugdes, a empresa tende a realizar experiéncias em busca de
solugdes proprias. Isto significa que, se no inicio, a influéncia preponderante é dos
fundadores, as solugdes passam a ser fruto de experiéncias compartilhadas e da
interacao de experiéncias adquiridas por todos os membros que atuam na empresa
(BERTOLINI FILHO, 2000).

Dessa forma, é possivel deduzir que o conjunto de agdes a serem retidas e
transmitidas socialmente como o modo apropriado de lidar com os problemas de
ajustamento externo (no mercado) e de relacionamento interno de seus integrantes,
qualquer que seja a estratégia para modificar a cultura organizacional, tera de
envolver pensamentos e agao, tanto no nivel das crengas basicas como no de suas
manifestacoes.

Deve-se salientar, ainda, que a cultura organizacional é um fator importante
também no desempenho das pessoas dentro da empresa. Ao entender as relagcoes
basicas contidas no meio interno das organizagdées, como normas, rituais, politicas e
relacbes de poder, dentre outros, é possivel se compreender a ideologia dominante,
presente explicita ou implicitamente no discurso da organizagdo e nas relagdes
sociais existentes, expondo ou ocultando conflitos latentes. As estdrias de sucesso e

as melhores praticas internas ou externas a organizagao inspiram os gerentes e seu
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comportamento. A influéncia da cultura na atuacdo dos profissionais € bastante
significativa e, em muitos casos, a visdo dos lideres representa o modelo a ser
seqguido (RIBEIRO, 2004).

Assim, a fim de se adaptar ao mercado contemporaneo e ao novo cenario
empresarial, uma empresa, para tornar-se empreendedora, deve necessariamente
modificar diretrizes e praticas no sentido de assumir uma cultura empreendedora
que lhe permita estimular o empreendedor a transformar a si mesmo e a sua equipe
na busca permanente da exceléncia. Diante disso, € necessaria a superacdo de
barreiras dos antigos comportamentos, com o rompimento dos paradigmas
construidos sobre a realidade passada, para que um novo paradigma possa emergir,
e com ele, uma nova realidade.

As organizagdes e o proprio empreendedor devem se preparar para 0s possiveis
desafios através de um processo continuo de aprendizagem e com a mobilizagao de
recursos adicionais para atenderem as novas demandas e adaptagdo ao novo
ambiente; caso contrario, as organizagdes estao fadadas a morte. Esse processo de
adaptacdo e de reformulacdo de valores e crengas deve ser apreendido pelo
empreendedor ndo como uma substituicdo da identidade empresarial originalmente
criada, mas sim como uma readaptagcdao da modelagem organizacional inicial as
exigéncias empresariais impostas pela evolugado dos negocios (RIBEIRO, 2004).

Na concepgao de Schein (1985), a fungdo da cultura em uma organizagdo muda
conforme o estagio de evolugdo em que se encontra. A mudancga cultural possivel
depende nao apenas do estagio de desenvolvimento da organizagdo, mas de sua
predisposi¢ao para a mudancga. Sendo a lideranca o processo fundamental pelo qual
as culturas séo formadas e modificadas, cabe ao lider o papel de gestor da cultura
organizacional, sendo a ele também atribuida a fungdo de conduzir o processo de
mudanga da cultura organizacional, uma vez que esta ndo depende apenas do
estagio de desenvolvimento em que se encontra a organizagdo, mas também de sua

predisposi¢ao para a mudanca.

3.2 Gestao de negécios — a administragcao do século XXI

Supde-se que a administragdo esteja na vida das pessoas desde os primeiros e

rudimentares agrupamentos humanos. O mais remoto registro de que se tem noticia
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esta na Biblia, ha cerca de 3.500 anos, envolvendo Jetro e Moisés. Ao observar
Moisés passar o dia cuidando de pequenas causas que o povo lhe trazia, Jetro lhe
recomendou que procurasse homens capazes, para fazer deles chefes de
grupamentos de 10, 100 e 1.000 pessoas.

Escolha entre o povo homens capazes e tementes a Deus, que sejam
seguros e inimigos de fraude e suborno; estabelega-os como chefes de mil,
de cem, de cinquenta e até de dez. Eles administrardo regularmente a
justica para o povo; os assuntos graves, eles trardo para vocé; os assuntos
simples, eles proprios resolverao. Desse modo vocés repartirdo a tarefa e
vocé podera realizar a sua chefia (Exodo, cap. 18, vers. 21-22).

Apesar de tao antigo, o conselho continua atual: recomenda o conselho de Jetro
que o dirigente se concentre nas questbes mais importantes e delegue os assuntos
rotineiros a seus auxiliares.

Da idéia dos chefes de 1.000, 100 e 10, pode-se inferir como foram construidas
as piramides egipcias, como se planejaram a organizagdo e a comunicagdo no
extenso Império Romano, como foram divulgadas as primeiras normas legais na
Veneza do século XIV (MAXIMIANO, 1997).

Irrelevante também dizer que este processo € usado até hoje nas organizagdes
que empregam grande numero de pessoas, como as corporagdes militares e as
grandes campanhas de vacinagao.

Ao longo dos séculos, as idéias e técnicas para governar paises, dirigir
empreendimentos e negoécios - cada qual a seu tempo - influenciadas pelas
circunstancias do momento histérico, evoluiram continuamente. Da estrutura
racional do trabalho em Veneza no século XVI até a administragao participativa e o
surgimento dos primeiros sindicatos de trabalhadores na Inglaterra do séc. XIX; da
psicologia aplicada a administracdo na Alemanha do final do séc. XIX até a era
fordista de 1910, nos Estados Unidos, a histéria revela que muitos se preocuparam
em resolver problemas que as organizagdes sempre enfrentaram e continuaréo a
enfrentar.

Na historia da administracdo despontam trés grandes pensadores: Henry Fayol,
francés, que preconizava que, uma vez fundada a empresa, seus colaboradores
necessitam de ordens para saber o que fazer; suas a¢des precisam de coordenagcao
e suas tarefas, de controle gerencial. Esse, o papel dos gerentes e Fayol foi o

pioneiro no reconhecimento de que a administragdo deveria ser vista como fungao
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separada das demais fungbes da empresa. Administrar, para ele, era prever,
planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar (MAXIMIANO, 1997, p. 56).
Frederick Taylor, norte-americano, apresentou a sociedade o que € considerado
o primeiro trabalho da administragcdo cientifica: um sistema de pagamento por peca,
resultado de anotagdes ao longo de 15 anos. Ele propbe a gestédo, ndo focada em
salario de trabalhador, mas na diminuicdo do valor pago por pega, isto €, quanto
tempo um trabalhador levaria, dando o melhor de si, para completar uma tarefa.

De acordo com Taylor:

O caminho para resolver o problema dos salarios é descobrir, de maneira
cientifica e exata, qual a velocidade maxima em que o trabalho pode ser
feito. Para fazer isto, é necessario estudar os movimentos elementares que
uma tarefa exige (MAXIMIANO, 1997, p. 86).

Surge dai o estudo de tempos e movimentos, que permitiu o aprimoramento do
trabalho operacional, através da racionalizacdo dos movimentos. A instituicdo do
“operario padréao” é outro desdobramento que surgiu desse entusiasmo pela procura
da melhor maneira de realizar tarefas.

Para Taylor, administrar se resume a ser: centrado em comando e controle,
explicitados diariamente, com instrugées rigorosamente seguidas, definidas e
precisas, passadas a cada empregado, sobre o0 qué e como deve executar uma
tarefa.

Impossivel dissociar a atuagdo de Taylor e Ford na histéria da administragéo.
Assim como o nome de Taylor esta associado a administragao cientifica, o nome de
Henry Ford esta associado a linha de montagem modvel, na qual o produto em
processo se desloca ao longo de um grande percurso enquanto os operadores ficam
parados. A velocidade maior da producao reduzia inda os custos dos estoques de
pecas a espera da montagem. E, melhor de tudo, quanto mais carros fabricados,
mais baratos eles ficavam.

Assim, pode-se afirmar, sem sombra de duvida, que a grande virada ocorreu
somente a partir do século XVIIl com a Revolugdo Industrial, que mudou
profundamente a configuragdo do mundo, provocando a substituigdo das oficinas
artesanais pelas fabricas e transferindo o centro dos negdcios da agricultura para a
industria.

Taylor, ao escrever o primeiro livro sobre administragcdo, praticamente define os
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trés momentos em que ela pode ser dividida: a era industrial, a era industrial
neoclassica e a era da informagao.

A era industrial classica se estende do final do século XIX, como consequéncia
direta da Revolugdo Industrial e se prolonga até a metade do século XX. Sua
principal fonte de riqueza é o capital financeiro e preocupou-se com os aspectos
prescritivos e normativos para administrar as organizagoes.

A era industrial neoclassica compreende o periodo de 1950 até 1990, e
significou uma etapa de forte transigcdo no mundo dos negdcios. Taylor e suas idéias
reviveram no sistema Toyota, de racionalizagdo da forga do trabalho, fabricagao just
in time e producao flexivel. O sistema da Toyota foi a grande descoberta pelo
sistema de gestdo administrativa do ocidente nos anos 70, embora praticado desde
os anos 50 no Japao. Ficou conhecido como sistema de producdo enxuta, que é o
processo de fazer produtos de alta qualidade a baixo preco.

Segundo Dolabela (1999, p. 30):

Até o fim dos anos 70, o Estado e as grandes empresas eram considerados
0s Unicos suportes econémicos relevantes para a sociedade. Nos anos 80,
alguns fatores como o endividamento crescente dos governos, o aumento
da concorréncia dos mercados e sua mundializagdo e a utilizagdo intensiva
de tecnologia nos processos produtivos, transformaram este panorama,
delineando uma nova ordem econémica.

O ambiente de negdcios tornou-se mutavel e, em alguns casos, instavel, devido
as intensas mudangas sociais, culturais, econdmicas e tecnoldgicas do pds-guerra.
Os mercados locais tornaram-se regionais e, até mesmo, nacionais ou
internacionais. Para operar com tal complexidade, as organizagbes precisavam de
inovagbes e mudangas que o tradicional modelo n&o permitia, devido a rigidez e
pouca adaptabilidade a mudanca.

Chega-se a era da informagao ou do conhecimento. Uma nova realidade comega
a mostrar os seus amplos contornos — a globalizagdo da economia - trazendo novos
conceitos como qualidade total, produtividade e competitividade, como formas de
sobrevivéncia empresarial.

Peter Drucker, austriaco, um dos mais respeitados estudiosos da gestdo no

século XXI, ja advertia:
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As empresas irdo passar, nos anos 90, por reestruturagdes mais radicais do
que em qualquer outra época, desde a evolu¢cdo da moderna organizacéo
corporativa nos anos 20. H4 apenas cinco anos, quando mostrei que a
sociedade baseada na informagdo necessita de muito menos niveis
gerenciais que o tradicional modelo de comando e controle, isso foi tratado
como uma novidade sensacional (DRUCKER, 1992).

Ao considerar os novos paradigmas da gestdo, o autor ressalta a intensa
complexidade dos desafios com que as empresas se deparam, cujas solugdes
exigem maior conhecimento, cada vez mais experiéncia (e também ousadia), e a
conscientizagdo de que as grandes solugdes nao estdo localizadas nas maquinas e
nem na tecnologia, mas sim na inteligéncia e experiéncia daqueles que atuam em
todos os setores da empresa, evidenciando as tarefas dos empreendedores.

Neste contexto, a administragdo e as organizagdes precisam operar dentro de
um padrdao extremamente competitivo e aprimorar continuamente sua eficiéncia:
fazer mais, com menor quantidade de recursos, sejam de ordem material, fisica ou
humana.

Consequentemente, as grandes empregadoras de mao-de-obra - tanto de
trabalhadores especializados quanto de gerentes - valem-se cada vez mais das
tecnologias de ponta para acelerar o processo da informacéo, facilitar a tomada de
decisdo e o desempenho de inumeros tipos de tarefas.

Muitas dessas fungdes, segundo Jorge Lehmann, controller da AmBev, das
Lojas Americanas e da GP Investimentos, sdao plenamente atendidas pelos
computadores, causando o desemprego, alterando a natureza das atividades
gerenciais, promovendo a reducéo e o tamanho de prédios e escritorios, e obrigando
0 administrador moderno a incorporar no seu dia-a-dia os novos conhecimentos, sob
pena de tornar-se um desatualizado ou mesmo um desempregado (HSM
Management, 2001).

O estilo de gestdo do século XXI exige, segundo Drucker, um dirigente de
empresa que tem como missao definir objetivos, organizar, motivar, comunicar,
avaliar e desenvolver pessoas, pois atras das maquinas que simplesmente
executam tarefas, existem as pessoas. Sejam elas funcionarios, clientes,
colaboradores, vendedores ou fornecedores, sempre o elemento humano estara
presente e deve ser valorizado.

Os novos paradigmas da gestdo de negécios se fundam na administracao

7

participativa, que, de maneira sintética, € uma filosofia ou doutrina que valoriza a
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participacado de pessoas no processo de tomar decisdes sobre diversos aspectos da
administracao das organizagdes (MAXIMIANO, 1997).

Administrar participativamente consiste em compartilhar as decisées que afetam
a empresa, ndo apenas com funcionarios, mas também com clientes ou usuarios,
fornecedores, distribuidores e/ou concessionarios da organizagao.

O modelo do passado, Ford-Taylor, simplesmente exclui grande parte de seus
colaboradores dos processos de decisdo, pois a tarefa de pensar cabia apenas aos
chefes e especialistas. Centralizador de decisdes, deixa de usar o principal recurso
dos operadores, que é o potencial de autogestdo. Gera ainda insatisfacdo e
desmotivacdo do trabalhador, traduzidas em atrasos, absenteismo, doencas
profissionais, alcoolismo, acidentes de trabalho, sabotagens, fadiga e a perda da
perspectiva do cliente. E ainda marcada pelo autoritarismo, com énfase na
autoridade e na hierarquia, que ndao tem nenhuma finalidade l6gica, servindo apenas
para a valorizacdo dos préprios chefes, caminho facil para um possivel culto ao
narcisismo.

O modelo contemporaneo tem raizes nas pesquisas do americano Rensis Likert,
cujas idéias encontraram eco no amplo movimento das idéias liberalizantes dos
anos 60. O grande avango da gestao participativa ocorreu na passagem dos anos 80
para os 90, notadamente com a evidéncia da superioridade dos métodos
participativos das industrias, apresentados pelo sistema Toyota, e assimiladas ou
imitadas em seguida pelas organizacgées ocidentais (MAXIMIANO, 1997, p. 327).

No Brasil, nos anos 80, Ricardo Semler, dono da empresa SEMCO, revela em
seu livro “Virando a Prépria Mesa”, ndo apenas a renovagao de métodos, mas
também a elaboragao de principios da administragao participativa executada em sua

empresa.

Semler narra como conseguiu separar a propriedade da administracdo
afastando-se do dia-a-dia da empresa, e como alterou radicalmente a
estrutura organizacional e transferiu o maximo de responsabilidades e
poderes de decisdo para seus funcionarios, instituindo-se até mesmo a
eleicao dos chefes por seus subordinados (MAXIMIANO, 1997, p. 327).

Até hoje, o seu livro permanece como manual de orientagdes basicas para
interessados em aplicar a administragdo participativa e a época, encontrou

repercussao em outros paises.
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Outro caso, concreto, € o da Método Engenharia, que ja nasceu participativa nos
anos 70, distribuindo lucro a seus empregados. Seus acionistas, motivados pela
nova politica de administragdo que levou a Método ao ranking da mais bem
sucedida empresa no setor em pouco mais de uma década, promoveram a

elaboracdo de uma doutrina de administragao.

Chamada de Filosofia de Administragdo da Métodos, os seguintes principios
mais importantes podem ser destacados: (1) a administracdo participativa
nao é finalidade em si mesma; (2) é fundamental fazer produtos e prestar
servicos bem feitos desde o comego; (3) implantar a participagdo implica
definir quais decisdes permanecem com os acionistas e quais podem ser
transferidas aos funcionarios (MAXIMIANO, 1997, p. 328).

Como se pode depreender, as estratégias da gestdo participativa exigem
atencdo permanente como: aprimoramento da informacao, participacdo no processo
decisorio, participagao na diregao, nos resultados e estrutura participativa, além da
autogestao.

As estratégias participativas baseadas na informagdo procuram aperfeicoar os
canais de comunicacdo com funcionarios, clientes e todas as pessoas que mantém
algum tipo de relacionamento ou interesse na organizagéo.

Com os funcionarios, a comunicagéo deve ter como objetivo ouvi-los a respeito
de seus motivos de satisfacdo ou insatisfacdo com a empresa, acolher provaveis
sugestdes para melhorar o desempenho da empresa, incentivando-os com
premiagdes, que nem sempre necessitam traduzir-se em dinheiro.

Além disso, pesquisadores com fortes valores humanistas defendem que a
organizagao tem a responsabilidade de oferecer empregos que sejam estimulantes e
intrinsicamente gratificantes as pessoas.

Com os clientes, a estratégia é ouvi-los através de sistemas de avaliacdo de
produtos e servicos, servicos de atendimento ao consumidor, reunides perioddicas e
o envolvimento dos proprios clientes no desenvolvimento de um novo produto.

A comunicacdo dentro da prépria empresa pode ser reforgada via intranet,
disponibilizando-se boletins ou comunicados, informagdes sobre producéo,
qualidade e satisfacédo do cliente, inovagdes, servigos e bens disponiveis, etc.

Quanto ao envolvimento no processo decisorio, significa consultar as pessoas
individualmente ou em grupo, sobre a solugdo de problemas, no nivel do local de

trabalho. As pessoas passam a auxiliar os gestores a tomar decisoes.
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Segundo Plunkett e Founier, citados por Maximiano (1997, p. 332), a chave da
administracao participativa define-se por trés niveis decisdes e responsabilidades:

1- Decisbes independentes. S&o aquelas que nao precisam de discussao,
informagéo ou acordo do grupo. Tomadas unilateralmente, sdo aceitas por todos
e as pessoas que as tomam nao precisam esperar que elas venham a ser
questionadas;

2- Decisbes colaborativas. Precisam de discussdo, ndo podem ser impostas. Nao
significa que o tomador de decisdes seja forcado a concordar com as opgdes
fornecidas pelos outros. Esta € provavelmente a area mais conflitante da gestéao
participativa;

3- Decisbes tomadas por pessoas e grupos potencializados (empowered). Sao
decisbes tomadas pela equipe ou pela pessoa que recebeu poderes para isso e
nao precisam ser aprovadas ou revistas pela administragdo. A pessoa ou grupo
assume plena responsabilidade, tendo para isso a informagao (plena), a
maturidade, as qualificagdes e as atitudes suficientes para decidir da melhor
forma possivel.

Como o presente estudo se refere também a delegacao de poderes, € importante
que o empreendedor tenha a nogao dos limites e responsabilidades que envolvem o
processo decisério e saiba como eles funcionam dentro da estrutura de uma
empresa.

O principio da gestdo participativa também compreende a representacao
institucional dos funcionarios na administracdo da empresa, seja através de um
colega eleito e que tem assento na diretoria, seja através das comissdes de fabrica.
A co-gestédo ainda pode ser partilhada com outras pessoas ou instituicbes que néo
aquelas vinculadas direta ou permanentemente a estrutura de direcdo ou
propriedade da empresa.

A gestdo de negodcios da era do conhecimento também tem de se preocupar
com a poluicédo provocada no meio ambiente por suas fabricas. A medida em que os
danos ao meio ambiente se tornam mais graves, afetando a saude e o bem-estar
das pessoas, a sociedade de consumo vé com simpatia aquelas empresas
desenvolvem acdes para combaté-los e assim melhorar a qualidade de vida das
comunidades onde se acham inseridas. lgualmente, os cuidados voltados a saude e
educacao do trabalhador e de sua familia, beneficios, participagdo nos lucros da

empresa, trabalhos de voluntariado, fazem parte do vocabulario do novo
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empreendedor.
Stephen Covey, o respeitado especialista em desenvolvimento de pessoas

aconselha:

Os executivos devem trocar o paradigma da era industrial, quando o foco
estava nos pontos fracos, pelo paradigma da era do conhecimento, que
manda concentrar-se nos pontos fortes e compensar os pontos fracos de
cada integrante do grupo com os pontos fortes dos demais (HSM
MANAGEMENT, n. 50, 2005).

Ainda segundo Covey, na era da industrial, a lideranga era sinénimo de posi¢céo
no organograma. Na era do conhecimento, € o exercicio de uma opg¢éo, de uma
escolha pessoal.

Além das relagbes de equilibrio advindas do interesse individual e da
competicdo, ha que se anotar outras forcas que atuam na sociedade, determinando
o lucro ou a perda; a vitéria ou a derrota. Essas imposi¢cdes e dualismos do mercado
com valores tao diversos, impdem regras e mecanismos que se tornaram universais
dentro da sociedade, e dentre estes, a gestdo na organizacdo dos negocios, das
pessoas e da tecnologia empregada, que deve ser exercida com ética, com
conhecimento, dentro dos preceitos legais e em sintonia com a politica tanto da
empresa quanto do pais na qual a empresa esta inserida.

A ética, convém que se destaque, € um requisito imprescindivel no mundo
globalizado da atualidade. Os valores pessoais estdo integrados ao sistema de
valores de uma empresa, e essa qualidade tdo subjetiva € demonstrada nos
minimos detalhes que fazem parte do sucesso empresarial. Ser coerente, ser
verdadeiro, exercer um trabalho com ética fundamentada em valores claros e
transparentes € um dos requisitos que qualificam uma empresa vitoriosa.

Para Drucker (1999), os principais desafios da atualidade enfrentados por
gerentes, administradores, empresarios e trabalhadores se originam da velocidade e
complexidade da vida moderna, das comunicagbes, do desenvolvimento
tecnoldégico; e deles se exige presteza, conhecimento, lideranga, eficiéncia e
capacidade de rever conceitos para superarem as adversidades.

Os interesses e atributos subjetivos a capacidade intrinseca se sobrepdem as
necessidades objetivas e as qualidades extrinsecas. A experiéncia, embora muitas
vezes adquirida distante da tecnologia aperfeicoada, tem valor na solugédo de

problemas criados por maquinas e tecnologias avangadas quando o administrador a
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utiliza através da inteligéncia e do conhecimento. Drucker (1999) alerta que n&o se
pode ignorar o fato de que as inovagbes e estratégias empresariais sao
determinadas por homens, por organizagdes com capacidade de antever o futuro e
se preparar para atingi-lo.

Mas também adverte que ndo é mais possivel implementar estratégias de
terceira geragcao (para enfrentar os desafios da era da informacédo) em estruturas
empresariais de segunda geragao (concebidas na era industrial neoclassica), com

executivos de primeira geragao (treinados para trabalhar na era industrial classica).

3.3 O ciclo de vida das organizagoes

Qualquer organizagdo empresarial que opere dentro de qualquer conjuntura
econdbmica sempre se obrigou a adequar seus objetivos, sua politica, suas
estruturas organizacionais, seus funcionarios e seus métodos de operar, em
consonéncia com as exigéncias do mercado de seu tempo, para que pudessem
tornar-se ou conservar-se financeiramente ajustadas.

O estudo do processo de crescimento das empresas € denominado por
muitos especialistas como “Ciclo de Vida das Organizagdes”, por estabelecer um
paralelo a evolugcdo dos seres vivos. A diferenca marcante em relacdo ao
determinismo dos modelos de ciclos de vitais biologicos esta na possibilidade de
influenciar conscientemente o curso do desenvolvimento mediante decisdes
conscientes (MARTINELLI & CAVALCANTI, 2003).

Trata-se de um tema de grande importancia, em especial quando se considera a
vida das pequenas e médias empresas, que influem em profundidade na prépria
vida econdbmica da nagao e cujos impactos e demandas gerados estdo em constante
modificacdo. Observa-se que essas empresas, apds superarem o0s problemas de
instalacdo e sobrevivéncia, tém necessidade de voltar a sua administracdo para
cenarios e estratégias competitivos e inovadores para se manterem no mercado.

A vida das organizagbes € constituida por diversas etapas, no sentido de sua
longevidade e de sua sobrevivéncia, sendo o ciclo inicial tipicamente empreendedor,
no qual a estrutura e a definicdo das atividades estdo em formacdo. Apds esta
primeira fase os ciclos se sucedem, apresentando caracteristicas proprias que

passam a exigir do empreendedor a capacidade de adaptar-se as novas e
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sucessivas etapas e a buscar as melhores solugdes visando a superacédo de cada
fase e a perpetuagao da organizagao.

As diferentes etapas de crescimento empresarial sdo enfocadas no tdpico a
sequir, a partir das abordagens de diferentes autores em configura¢des definidas por

quatro modelos distintos.

3.3.1 Os estagios de crescimento

No modelo proposto por Adizes (1998), em cada fase do ciclo de vida das
organizagbes sao definidas metas, comportamentos, liderancas e fungdes
especificas. O autor defende a idéia de que o crescimento empresarial no modelo de
ciclo de vida organizacional passa por uma evolugdo que envolve cinco estagios
principais e sequenciais de crescimento: Namoro; Infancia; Toca-toca; Adolescéncia;
Plenitude. No extremo descendente do ciclo, apdés a fase de Estabilidade que
sucede a Plenitude e ja no periodo de Envelhecimento, o modelo de Adizes
considera ainda quatro fases: Aristocracia; Burocracia Incipiente; Burocracia e
Morte.

A figura 2 evidencia as diversas fases consideradas no Modelo de Adizes.

Estabilidade

Plenitude Aristocracia

Adolescéncia Burocracia Incipiente

Toca-Toca i
Burocracia

Infancia

Namoro Morte

CRESCIMENTO | ENVELHECIMENTO

Figura 2: Modelo de Adizes - Fases de desenvolvimento das empresas.

Fonte: ADIZES (1998) , p. 87.
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Adizes (1998) refere que na fase do “Namoro” a empresa ainda esta na visao do
empresario, o que faz com que este concentre-se apenas nas possibilidades futuras
do empreendimento. Ele se empolga com a idéia e procura, depois de convencer a
si mesmo, concretizar seu projeto.

Dentro deste contexto, a motivagdo do empreendedor esta fundamentada em
objetivos que vao além do lucro pretendido, dentro da visdo de um compromisso
emocional que o impulsiona a transformar o sonho em realidade.

Na fase da Infancia, ele transforma sua idéia em atitudes, e busca alcancar os
resultados almejados para a sobrevivéncia do seu ideal.

Segundo Adizes (1998), na etapa da Infancia, a empresa possui poucas
diretrizes, sistemas e procedimentos, com um sistema de organizagédo centralizado
no empreendedor; suas relagdes apresentam um carater pessoal, e o corpo
funcional é contratado a medida em que se torna necessario obter mao-de-obra para
as diferentes funcoes.

A sobrevivéncia da organizagao assemelha-se aos cuidados dedicados a uma
crianga: alimentar, cuidar e estar atento constantemente. Nessa etapa, surgem
inumeros problemas - antes ignorados ou desconhecidos pelo empreendedor - como
clientes insatisfeitos, fornecedores negligentes, bancos com financiamentos retidos,
funcionarios incapacitados ou desinteressados, entre outros. O empreendedor nao
deve cair no desanimo, pois as atividades correm o risco de serem relegadas a um
segundo plano, com riscos de se perder o controle da organizagao e levar o seu
empreendimento ao fracasso, justamente na fase em que ela acusa sensivel
crescimento.

Para superar a fase da Infancia, cabera ao empreendedor nao delegar

autoridade ou__responsabilidade de forma plena, mas cuidar do seu

funcionamento até alcangar maior independéncia.

A partir do momento em que se forma a clientela e os fornecedores sdo pontuais
e confiaveis, os problemas se reduzem e a empresa entra no terceiro estagio: o
Toca-Toca. O comportamento do empreendedor nesta fase pode ser pautado por
um excesso de confianga, onde ndo se véem problemas, mas sim s6 oportunidades,
0 que € também um risco.

O crescimento que caracteriza essa fase pode revelar uma grande falta de
planejamento, que pode acarretar graves consequéncias, pois as tarefas poderao

ser distribuidas para pessoas disponiveis, mas sem a devida competéncia, sem a
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estrutura administrativa coerente com as ag¢des. Portanto, € no Toca-Toca que o

empreendedor precisa aprender a delegar, a distribuir tarefas segundo a

necessidade da organizagdo, e formar o senso de responsabilidade e o
compromisso com a execucgao das atividades adequadas.

Vale mencionar que, mesmo com a deleqgacao das tarefas, o empreendedor
precisa estar presente, estimulando seus colaboradores, planejando as novas
etapas, direcionando a empresa e tomando as mais importantes decisdes. Caso
contrario, podera perder o controle da empresa por excesso de confianga.

Passado esse periodo, segundo Adizes (1998), a empresa se direciona para a
independéncia, caracterizando-se, assim, a fase da Adolescéncia. Passa a exigir a
presenca de um administrador profissional, o que significa maior delegacao de
tarefas. E um periodo de transicdo no qual a empresa exige um administrador com
experiéncia profissional, que seja capaz de apoiar o seu fundador e toda a equipe de
trabalho para a melhoria da empresa.

Neste estagio, o proprio empreendedor pode ser um complicador e ndo uma mola
mestra, pois € ele que estabelece as prioridades, porém €&, também, o primeiro a
modifica-las em detrimento da diregdo administrativa, o que exige o desenvolvimento
dos seus sistemas administrativos e a firmeza da lideranca.

Passada a Adolescéncia, assim como na vida biolégica, vem a Plenitude. Esta
corresponde ao periodo mais equilibrado do ciclo de vida de uma empresa.

Segundo Adizes (1998, p. 61), as caracteristicas de uma organizagao plena séo:

a) Sistemas e estrutura organizacional funcionais; b) Visdo e criatividade
institucionalizadas; c) Orientagao para os resultados: a organizagao satisfaz
as necessidades dos clientes; d) Planejamento e concretizagdo dos seus
planos; e) A superagdo de expectativas; f) Capacidade de manter o
crescimento das vendas e o aumento da lucratividade ao mesmo tempo; g)
A possibilidade de gerar novas organizagoes.

Neste estagio, a principal meta do empreendedor é manter suas caracteristicas e,
ao mesmo tempo, adaptar-se juntamente com a empresa as mudangas que O
crescimento, o mercado e a prépria sociedade exigem, sem que exerca, porem, um
excesso de controle, que pode impedir a flexibilidade necessaria para continuar o
seu desenvolvimento, provocando um envelhecimento precoce.

Na primeira fase de envelhecimento, a da Estabilidade (sexta fase do ciclo de

vida), a empresa esta em equilibrio e comega a proteger seu status quo, pois



51

apresenta um dominio de fatia do mercado, os lucros sao altos, com vendas acima
da média do setor; a empresa esta descentralizada e ainda apresenta forte controle
do negocio. Com isso, 0 controle passa a ser exercido por gestores administrativos,
produtores e integradores que retiram os empreendedores das areas—chave,
tornando a empresa menos flexivel.

Na segunda fase de envelhecimento, a da Aristocracia, a empresa inicia um
processo de perda de flexibilidade e o desempenho passa a ser medido pelo retorno
sobre os investimentos, uma vez que ela comeg¢a a diminuir oS seus riscos e
incertezas internas, passando o controle a privilegiar o acumulo de capital como
decisao estratégica, com as responsabilidades sendo atribuidas ndo mais a quem
explora as oportunidades, mas sim aqueles que impedem os erros, diminuindo o
risco.

Na terceira fase do envelhecimento, também conhecida como a da Burocracia
Incipiente, a medida de desempenho passa a ser o fluxo de caixa; o importante é a
manutencdo da empresa com sobrevivéncia pessoal. A empresa esta altamente
burocratizada, com niveis de controle excessivos exercidos por administradores que
a tornam muito rigida e sem flexibilidade para acompanhar o mercado. Suas agdes
verticalizadas fazem parte de uma tradicao interna de preenchimento de papéis e
cumprimento de ordens hierarquicas que nao apresentam mais controle sobre os
rumos da empresa.

Na quarta fase de envelhecimento, a da Burocracia, a empresa esta
completamente rigida, o fluxo de caixa ndo cobre mais os custos e o0s seus
dirigentes perseguem metas apenas politicas, ja que nao se identificam mais com as
metas da organizagao.

A anadlise dessa evolucao ciclica destaca os comportamentos e fungdes criticas
fundamentais do Ciclo de Adizes. A manutencao dessas variaveis proporciona um
melhor aproveitamento e conhecimento das metas a serem alcangadas em cada

fase do ciclo.

3.3.2 O Modelo Churchill e Lewis

Na concepc¢ao de Churchill & Lewis (1983), uma empresa passa por cinco fases

de crescimento para alcancar a maturidade: Existéncia, Sobrevivéncia,



52

Lucratividade, Decolagem e Maturidade. Este modelo é, na realidade, um processo
natural utilizado por gestores e consultores. Revisado e atualizado em 1994, tem
sido usado por empresas criadas para avaliar competéncias e recursos (ALVAREZ &
RODRIGUEZ, 2004).

Cada estagio € caracterizado por um indice de porte, complexidade e/ou
dispersdao e descrito por 5 fatores de administragdo: estilo de administragao,
estrutura organizacional, grau de evolugdo dos sistemas formais, objetivos
estratégicos principais e envolvimento do dono no negécio (BIRLEY & MUZIKA,
2001).

O ritmo de evolugao depende dos empreendedores e, as vezes, de sua vontade;
os desafios variam nas diferentes fases de crescimento.

Os diferentes periodos, fases ou estagios de crescimento pelos quais passa a
maioria das empresas bem-sucedidas, assim como a natureza das mudangas que

ocorrem em cada uma delas serao descritos através da Figura 3:

Fator critico
para o crescimento
da companhia

Capacidade do dono para reali

Importante,
mas
administravel

Em alguma
medida
irrelevante
ou é um subproduto
natural

Pessoas, planejament

Capacidade para delegar

| 1 m v v \'/
Concepgéao Sobrevivéncia Lucratividade Lucratividade/  Decolagem Maturidade

Existéncia Estabilizagio Crescimento

Figura 3: Grafico de Churchill.

Fonte: BIRLEY & MUZYKA (2001).

Na fase da Existéncia, que também poderia ser chamada de Concepcéao, a
empresa ainda nao existe, ndo foram resolvidos os problemas como a captacao de
clientes e emissdo de entrega. A organizagao € simples, o empreendedor gerencia
tudo e supervisiona diretamente os seus empregados, que ja possuem experiéncia

no trabalho. O planejamento € minimo e a estratégia é somente de sobrevivéncia.
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Muitas das empresas sdo fechadas pelos donos nesta fase, seja pela nao
acolhida suficiente do publico, seja pela falta de capital. Em outros casos, os donos
sdo exauridos de suas energias, pelo tempo e dedicagdo que tém de despender no
negocio e o abandonam.

As empresas que continuam a operar passam para o estagio da Sobrevivéncia.

Na fase da Sobrevivéncia, a empresa ainda € simples, ja tem clientes, e é capaz
de satisfazé-los com seus produtos e servigos. O empreendedor é ainda o que toma
decisbes. Ou ainda pode ostentar um quadro de trabalhadores limitado,
supervisionados por um gerente de vendas ou um gerente geral. Embora nenhum
deles tome decisbes importantes, conseguem levar adiante sua missao. O objetivo
principal ainda € a sobrevivéncia, e o dono ainda se identifica com a empresa.

Neste estagio, a empresa pode crescer tanto em tamanho quanto em
lucratividade, e pode passar para o proximo estagio. Ou decidir permanecer nesta
fase por muito tempo. Este é o caso de empresas familiares.

Na fase da Lucratividade/Estabilizagdo, a empresa tem um tamanho e
penetracao produto-mercado suficientes. Os lucros podem ser superiores a média e
ampliam-se indefinidamente na vigéncia de uma gestdo adequada. Durante esta
fase existe a entrada de colaboradores com competéncias especificas, geralmente
profissionais ligados a finangas, para elaboragcdo de or¢gamentos e revisdo dos
resultados. Sistemas basicos de marketing, producéo e finangas sado adotados. O
empreendedor fundador ja inicia a fase de delegar e a empresa pode continuar por
longos periodos no estagio da Estabilidade.

Na fase da lucratividade/crescimento, o empreendedor consolida sua empresa e
angaria 0S recursos necessarios para seu crescimento, o que quer dizer que o
dinheiro flui, e a preocupacdo € manter o lucro, contratar e treinar gestores. O
planejamento operacional comega a ser delegado e o planejamento estratégico &
compartilhado com os principais gerentes. O dono continua como dono-gerente, e €
ativo em todas as fases dos assuntos da empresa.

Na fase da decolagem, a estrutura da empresa é descentralizada e dividida em
departamentos, pelo menos parcialmente. A presenga do dono/gerente ainda
domina o ambiente, e os sistemas, sobrecarregados pelo crescimento, tornam-se
cada vez mais sofisticados e disseminados pela industria. Esta € a fase em que os
condutores do negdcio precisam tomar cuidado para nao se tornarem vitimas da

sindrome da onipoténcia — tentar crescer demais e liquidar suas reservas — ou da
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sindrome da onisciéncia — incapaz de delegar poder de forma eficaz.

No estagio seguinte - o da Maturidade - ha necessidade de recursos humanos e
financeiros para realizar um plano preciso de operagao e estratégias. A geréncia é
descentralizada e os sistemas de producido sao bem desenvolvidos. A companhia
agora esta madura. Ela possui vantagens do tamanho, recursos financeiros e talento
administrativo. Se for gerenciada para preservar seu espirito empresarial original,
tera presenca consideravel no mercado.

Note-se que a necessidade de delegar surge a partir da terceira fase, quando o
gestor delega o planejamento operacional e estratégico. Ja, na fase da Decolagem,
o gestor delega os poderes na area de fluxo de caixa e controle de custos. Estes
sdo momentos cruciais na condugdo dos negdécios. Muitos gestores fracassam por
nao saber conduzir a delegagcdo de poderes. E também por ignorar que a gestao
descentralizada, associada as competéncias e experiéncias necessarias, mantém a

empresa no mercado.
3.3.3 O Modelo Gerencial

Dos modelos elaborados para representar o crescimento e desenvolvimento de
pequenas empresas, poucos discutem os problemas gerenciais derivados da
passagem de uma etapa para outra.

O trabalho de Mount (apud LIMA, 2001) aborda esse assunto incluindo as etapas
de transicdo como partes integrantes do ciclo evolutivo das empresas. Segundo o
autor, esse ciclo é composto de cinco etapas, cada uma com caracteristicas distintas
e um conjunto especifico de atividades gerenciais e empresariais.

As etapas sio:

a) Empresa operada pelo proprietario;

b) Transicdo para uma empresa administrada pelo proprietario;
c) Empresa administrada pelo proprietario;

d) Transigado para uma administragao profissional,

e) Administracao profissional.

A primeira etapa refere-se a fase em que a empresa € operada pelo proprietario.
Nesse momento ela possui um tipo definido de produto-mercado € um numero

limitado de clientes, suas atividades giram em torno das habilidades e ndo de sua
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capacidade gerencial. E o proprietario quem cuida de todos os detalhes. Na
expectativa e oportunidade de crescimento € o tipo de empresa que exigira uma
estrutura mais complexa, dando origem a etapa seguinte.

A transicdo para uma empresa administrada pelo proprietario ocorre com o
crescimento das agdes empresariais, 0 que passa a exigir a delegagao de poderes
pelo empreendedor. Nessa etapa, ele deixa de ter o controle absoluto, o que para
muitos constitui-se em uma situagao dificil, que requer alto nivel de adaptagao. A
medida da dificuldade é que podera impedir o crescimento da empresa e a perda de
oportunidades de negdcios.

A terceira etapa é a da empresa ainda administrada pelo proprietario, onde ja
existe alguma descentralizacdo na tomada de decisdes e é possivel perceber o
crescimento de um estilo gerencial que exige maior comunicagédo. Nessa etapa cai
por terra a tomada de decisdes fundamentada na experiéncia pessoal e no dono
“faz-tudo”. Este estagio envolve a implantagdo de maquinas e equipamentos, com
servigos direcionados ao cliente e um maior planejamento diante do mercado
competitivo.

Conforme segue seu processo de amadurecimento, a empresa passa para a
etapa que corresponde a transicdo para a administracdo profissional. Nessa fase
sdo incorporados a empresa especialistas e gerentes que assumirdo grande parte
das decisdes. E também uma fase em que podem surgir dificuldades para o
empreendedor, uma vez que a delegagdao de autoridade e responsabilidade
administrativa ao mesmo tempo em que possibilita a expansao, exige também a
disponibilizacdo de informagdes acerca da empresa. O planejamento torna-se
essencial e as decisdes sao tomadas de forma sistematica e coordenada entre os
gerentes, apoiados por um adequado sistema de suporte. Os empreendedores que
alcangam esta fase terdo necessariamente que negociar acordos e atender a
propostas de modificacbes de seus novos colaboradores. Porém, sua visao tem
grande valor para impulsionar o crescimento da empresa e chegar a fase seguinte: a
da administracao profissional.

Trata-se de uma fase que se caracteriza pela presenca de uma equipe gerencial
que integra diversos especialistas a frente de areas-chave da organizagdo, que
compartilham autoridade e responsabilidades, trocam informagdes e realizam um
planejamento efetivo. Nessa fase, o proprietario deve exercer um papel diferente dos

administradores e ter maior flexibilidade na sua atuacdo, que muitos ndo aceitam,
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pois precisam abdicar do controle absoluto. Nesta etapa intensificam-se as
necessidades de maiores recursos financeiros e também gerenciais, uma vez que a
eficiéncia interna torna-se cada vez mais determinante.

Mount (apud LIMA, 2001) refere que as trés primeiras etapas - a empresa
operada pelo proprietario, a empresa administrada pelo proprietario e a
administracao profissional - sdo caracterizadas por uma relativa estabilidade,
enquanto as etapas de transicdo e de administragdo profissional exigem

planejamento antecipado e podem determinar uma possibilidade de fracasso.

3.3.4 Modelo de Greiner

O Modelo de Greiner reporta-se ao ciclo de vida organizacional, que envolve
periodos de evolugao e revolugao, levando-se em conta o tamanho, a idade e seus
estagios de evolucao-revolugado e o indice de lucratividade. Compdem-se de cinco
fases - Criatividade, Diregdo, Delegacédo, Coordenagédo e Colaboragédo - nas quais
ha um periodo de crescimento estavel, evolutivo e um periodo de crise de
gerenciamento, que caracteriza a revolugéo da empresa (GREINER, 1998).

Segundo o autor, problemas e principios de gerenciamento podem ser erodidos
com o passar dos anos, consoante a idade da empresa. Por exemplo, o conceito de
descentralizacdo pode ser um referencial em um periodo, mas pode perder sua
eficacia em outro. A passagem do tempo também pode contribuir para a
“sacralizacao “ de atitudes gerenciais. Se elas se tornarem rigidas e eventualmente
ultrapassadas, o comportamento dos empregados tornar-se-a ndo somente mais
previsivel, mas também mais dificil de ser mudado.

Quanto ao tamanho da organizagao, Greiner diz que a medida que o numero de
empregados e de volume de vendas aumentam, em igual medida, os problemas e
suas solugdes. Problemas de coordenagcdo e comunicagdo avolumam-se; emergem
novas fungdes; multiplicam-se os niveis de hierarquia no gerenciamento e as
funcdes tornam-se mais sistémicas. Assim, a idade n&do é a unica determinante da
estrutura, e organizagbes que optaram por permanecer pequenas, podem manter
muitas das praticas gerenciais, por longos periodos.

Mas as organizagdes naturalmente tendem a crescer, afirma Greiner. Ai surge

um novo fendmeno: o crescimento prolongado, que ele chama de evolucionario.
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Este periodo € marcado por 4 a 8 anos de continuo e calmo crescimento, em que
ajustes modestos de percurso parecem necessarios apenas para manter o
crescimento nos mesmos moldes de gerenciamento.

Ainda segundo Greiner, periodos de suave evolugdo sao inevitaveis ou
indefinidamente sustentaveis. Porém, ndo ha empresas que nao tenham passado
por periodos de turbuléncia. A esse periodo ele denomina de Revolugéo.

Durante tais periodos de crise, consideravel numero de empresas pode falir.
Aquelas que se recusam a abandonar praticas passadas e efetuar reais mudancas
organizacionais, igualmente, ou verao despencar seus indices de lucratividade ou
desaparecerao.

Ja, a fase de Lucratividade esta muito ligada a rapidez com que a empresa
experimenta as fases de Evolugao e Revolugido. Por exemplo, empresas em rapida
expansdo de mercado necessitam aumentar o seu quadro funcional em igual
velocidade; na sequéncia, novas estruturas organizacionais devem ser acionadas
para acomodar este acelerado crescimento de staff.

Assim como os periodos revolucionarios tendem a ser relativamente curtos em
empresas em franca expansao, o contrario pode ser observado naquelas empresas
mais antigas (maduras) ou de lento crescimento.

A evolugao também pode ser prolongada e as revolugdes retardadas quando os
lucros vém facilmente as maos.

Apos esta explanacéo preliminar, € possivel explicar com mais clareza a Figura

4, referente ao Modelo de Greiner.
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O MODELO DE GREINER

12 Fase 2° Fase 3? Fase 4° Fase 5% Fase

INiCIO SOBREVIVENCIA

Crise de Crise de
Grande lideranga autonomia
Emprega
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Empresa criatividade direcao
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LEGENDA:

Evolug&o: Estagios de desenvolvimento
. \ Revolugéo: Estagios de crise

Figura 4: Modelo de Greiner - Fases de Desenvolvimento das Empresas.

Fonte: Adaptado de Greiner (1998), desenvolvido pela autora.
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Segundo o grafico, cada periodo de evolugdo é caracterizado pelo estilo de
gerenciamento dominante usado para atingir o crescimento. Cada periodo
revolucionario € marcado pela gestdo do problema, que necessita ser solucionado,
antes que ele impeca o crescimento da empresa.

E importante relatar que cada fase é, em sintese, resultado da fase anterior e
causa para a fase seguinte. Em cada fase, os gestores estado limitados ao que fazer
caso o crescimento acontega. Por exemplo: uma empresa experimentando uma
crise de autonomia na fase 2 ndo pode retornar ao estilo de gerenciamento anterior,
a nao ser adotar um novo estilo — a delegacédo — sob pena de n&o progredir.

A primeira fase marca o inicio da empresa, momento em que o empreendedor
tem somente duas preocupacgdes: criar o seu produto ou servico diferenciado e o
seu mercado. Algumas caracteristicas desse periodo: os fundadores s&o
costumeiramente orientados para o empreendedorismo, e geralmente desdenham
as estratégias de gerenciamento; suas energias fisica e mental estdo inteiramente
absorvidas pelo fazer e vender o novo produto; a comunicagéo entre os empregados
é frequente e informal; longas horas de trabalho sdo pagas por modestos salarios e
a promessa de melhores salarios no futuro; decisdao e motivacao estdo focadas nas
respostas do mercado; o gestor age conforme a reagao do consumidor. A crise de
revolugao desta fase surge em relagédo a lideranga. O seu crescimento impde uma
conduta racional e profissional e atitudes de lideranca e de administracdo definidas,
pois 0 numero de colaboradores tende a crescer e a informalidade é deixada de
lado. Assim, esta é a primeira escolha de capital em uma organizagdo em
crescimento: achar e colocar um gestor de negocios acolhido pelos fundadores e
que seja capaz de impulsionar a empresa juntos.

Na segunda fase - a da Sobrevivéncia - a documentagao € mais abundante e faz-
se necessario o0 uso de sistemas de contabilidade e de controle de produgdo. A
comunicagao torna-se mais formal e impessoal a medida que a hierarquia de titulos
e posi¢des aumenta.

A crise desse periodo surge devido ao tamanho e complexidade da empresa, na
qual os sistemas adotados inicialmente se tornam obsoletos. A segunda revolugao
nasce da crise de autonomia: a empresa exige que o empreendedor aceite a
delegacédo parcial de autoridade e de responsabilidade operacional. Nota-se que é
dificil para quem detém o poder na mais alta hierarquia delegar fungdes aos niveis

inferiores de gerenciamento. Igualmente, os gerentes de escaldao mais baixo nao
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estdo acostumados a tomar decisdes por si mesmos. Resultado: durante este
periodo revolucionario, muitas companhias vao a faléncia por terem se agarrado a
métodos centralizadores, enquanto os funcionarios do baixo escalao,
desencantados, abandonam a organizagao.

A empresa atinge a terceira fase — a da Delegagéo - no momento em que alcanga
um bom nivel de rentabilidade e precisa decidir se busca a ampliagdo ou se procura
manter-se em termos de tamanho e de rentabilidade. Para crescer, mais recursos e
tecnologia séo exigidos, além de pessoal melhor capacitado para o seu
gerenciamento. A comunicagdo vinda do escaldo superior ndo é frequente e
usualmente ocorre através de correspondéncia, telefone ou breves visitas ao local
de trabalho.

Nesta fase, observa-se a crise do controle, em que a fase de Delegacéo
permite as companhias expandirem-se, pois os colaboradores, trabalhando em uma
organizacado descentralizada, detendo maior autonomia e incentivos, estido aptos a
conquistar maiores mercados, responder mais rapido aos consumidores e
desenvolver novos produtos. Estdo evidenciadas a deleqacdo de gestédo
departamental, um sistema de gestéo gerencial com controle periédico, competéncia
e eficacia para a elaboragao de planejamento e estratégias.

A crise que pode ocorrer neste periodo esta relacionada a perda de controle
gerencial e das atividades da empresa, uma vez que cada gerente procura implantar
seu proprio estilo.

A quarta fase - a do Crescimento - caracteriza-se pela coordenacdo dos
colaboradores e pela provisdo adequada dos recursos financeiros necessarios. O
desenvolvimento é garantido pelo uso de sistemas formais de gerenciamento e pelo
estabelecimento de sistema de comunicagcao interna bem estruturada entre os
departamentos, de forma a minimizar as chances de enrijecimento e priorizando a
flexibilidade nos processos. Em resumo, a organizagédo tornou-se muito grande e
complexa para ser gerenciada atraveés de rigidos programas e sistemas.

A Ultima fase ocorre quando o empreendimento ja esta consolidado e seus
mecanismos estabelecidos, mantido porém o espirito empreendedor. Nela, a maior
qualidade reside em sua capacidade de inovar, na simplificacdo e na conquista de
objetivos mais amplos. Ha busca de melhoria do capital intelectual da empresa, com
a implantagdo de programas de treinamento e oportunidades de novas praticas e

pesquisas dentro da propria organizacao. Nesta fase, os recursos humanos e sua
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capacidade de aprendizado agem como elemento motivador e gerador de acgdes
criativas dentro da empresa. A crise que caracteriza essa fase esta ligada ao
estresse e a sobrecarga de trabalho gerencial.

Percebe-se, assim, que as diferentes etapas pelas quais as empresas transitam
durante seu ciclo de vida requerem continuos processos adaptativos por parte do
empreendedor, tanto no que diz respeito a sua performance na conducido dos
negocios quanto (e especialmente) no que se refere aos seus processos individuais
internos, ou seja, na forma como ele, como individuo, enfrenta as modificacbes
organizacionais resultantes do processo evolutivo da empresa.

E possivel, também, perceber que em qualquer dos modelos aqui apresentados,
a habilidade de delegar é colocada como uma exigéncia empresarial a medida que

a empresa passa a se desenvolver e adquire uma configuragdo mais madura.

3.4 A personalidade do empreendedor e o ciclo de vida das

empresas

As teorias apresentadas e as praticas apontam a figura do empreendedor como
elemento fundamental e em torno do qual gira todo o crescimento e
desenvolvimento de qualquer empreendimento. Todas as etapas sao direcionadas
pelo empreendedor, e dele depende grande parte dos resultados buscados.
Somente ele pode exercer as diversas funcbes exigidas pela sua empresa, e

também somente ele pode delegar autoridade e possibilitar o apoio gerencial

necessario para o crescimento da empresa.

Em sua pratica empresarial, compete ao empreendedor adquirir conhecimento,
experiéncia, desenvolver habilidades, adquirir melhores condigdes para negociar,
obter informacdes e resolver problemas. Tal encargo faz com que a conscientizagéo
do empresario acerca de seus valores e necessidades se torne de suma
importancia, uma vez que esse fator ira determinar a atuacédo coerente e inovadora
requerida pela organizagao.

Deve-se ainda ressaltar que a criacdo de uma nova empresa € o instrumento
utilizado pelo empreendedor para satisfazer suas necessidades, em consonancia
com seus valores, conhecimentos e habilidades (LONGEN, 1997).

Neste contexto, empreender pressupde um certo nivel de coragem do
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empreendedor, 0 que, porém, nao significa auséncia de medo ou ansiedade quanto

aos resultados do empreendimento, mas sim de que o medo seja sobrepujado pela

acao e pela determinagcdo em perseguir os objetivos, a fim de seguir uma visdo que

surge de uma necessidade ou de um despertar para algo novo.
Para a consecucgdo desses objetivos, segundo Cozer (2004), o empreendedor

deveria fundamentar seus propdsitos a partir de quatro “pilares” essenciais:

= Crenga: constitui-se na base de sustentacdo para qualquer realizacao
empreendedora. Os empreendedores acreditam em si com tanta intensidade que
canalizam grande parte da energia necessaria para o atingimento dos seus ideais.
E a crenca que incita o empreendedor a luta, que permite mergulhar nas
incertezas com a certeza da vitéria, que o leva a ter a coragem de abrir uma
empresa, criar um novo produto ou servigco, que o torna capaz de transformar o
ambiente em que esta inserido e de criar tudo o que vislumbrou, no tempo certo;

= Visao: empreendedores bem sucedidos véem além de qualquer outro, e mantém
a crenga de que podem se antecipar aos projetos futuros e a concorréncia.
Porém, para que a visdo empreendedora gere valor, é preciso disseca-la em um
planejamento que viabilize a sua materializagdo, favorega o acompanhamento
dos resultados e a mudancga de curso, quando necessaria;

= Capital: € a base de sustentagdo para transformar em pratica a visdo. Mas
somente o capital € insuficiente, uma vez que planejamento sem o capital
impedira que o empreendedor materialize sua visao;

= Poder: contribui para estabelecer ou destruir os principios visionarios de
crescimento e perpetuidade empresarial. Constitui-se na escolha dos caminhos a
serem seguidos empresarialmente e se configura pela liberdade de agdo. Ha o
empreendedor mediocre que, investido de poder, usa-o em seu unico beneficio,
independentemente do caos empresarial e/ou social que cause. Ha aquele que,
investido de poder, transforma-se em estadista organizacional. Na realidade, a
descoberta da esséncia do empreendedor s6 ocorre quando o poder esta em
suas maos, € o uso do poder dependera muito das crencas e da visao tracadas

pelo empreendedor.



O empreendedor, conforme refere Cozer (2004, p. 02):

[...] nasce da crenga na competéncia pessoal e no conceito e significado do
empreendimento. Alca vdo através da visdo bem delineada dos clientes, do
mercado e da concorréncia, das necessidades ainda ndo descobertas, dos
recursos e pessoas. Ganha seguranga pela forma de investimento e grau de
planejamento do capital e é glorificado ou morto pelo poder que o

empreendedor tem de manejar.

No quadro 3, partindo de uma viséo geral, relacionam-se as caracteristicas mais

significativas de personalidade do empreendedor:

Quadro 3: Caracteristicas dos empreendedores

CARACTERISTICAS

ESPECIFICAGOES

NECESSIDADES

- Aprovagao;

- Independéncia;

- Desenvolvimento pessoal,;
- Seguranga;

- Auto-realizacao.

CONHECIMENTO

- Aspectos técnicos relacionados com o negécio;
- Experiéncia na area comercial;

- Escolaridade;

- Experiéncia em empresas;

- Formagao complementar;

- Vivéncia com situagdes novas.

HABILIDADES

- Identificagcdo de novas oportunidades;

- Valoragao de oportunidades e pensamento criativo;
- Comunicagao persuasiva;

- Negociacéo;

- Aquisicao de informacgoes;

- Resolugéo de problemas.

VALORES

- Existenciais;
- Estéticos;

- Intelectuais;
- Morais;

- Religiosos.

Fonte: LEZANA (2000).

Uma analise mais acurada do quadro 3 evidencia a existéncia de caracteristicas
que, se necessarias em determinada fase da vida da empresa, podem, por outro
lado, constituir-se em fatores prejudiciais em outra etapa dentro do ciclo
organizacional. Sao condicionantes que devem ser averiguadas caso a caso,
empresa por empresa, € sua relacdo com os empreendedores que as lideram,
sempre lembrando que pessoas evoluem, mudam, alteram suas caracteristicas de

personalidade e comportamento por determinacido, aprendizagem e/ou alteragao

das condicionantes sociais, culturais e pessoais.
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Resumindo, o agente da mudanca mais eficaz € aquele que possui: a maioria de
estratégias; as pericias para aplicar com destreza as estratégias; o discernimento
para a consultoria com o sistema cliente — seja ele banco, empresa de seguros,
hospital, unidade militar, igreja, ONG ou Oscip — quanto as implicagdes potenciais de
mudanga organizacional. Deve ser um bom mestre, um bom critico e um bom
ouvinte.

Acima de tudo, deve ser flexivel em seu modo de pensar e nao se deixar arrastar
com muita rapidez para uma solugdo, cegamente, sem considerar os méritos
relativos de outras possiveis solugoes.

E de suma importancia que empresa e empresario cresgam, encontrem os
denominadores comuns de sua convivéncia, alcangcando assim o conhecimento e
fortalecendo suas relacoes.

O conhecimento e a analise de problemas e solucdes, causas e efeitos, as
relagdes e inter-relagdes tanto internas como externas podem mostrar o ponto de
equilibrio que proporcione a estabilizagdo e evite o fracasso das empresas e de sua

administragao.

3.5 Delegacao

Segundo o Novo Dicionario Etimoldgico da Lingua Portuguesa (FONTINHA, s/d),
o termo delegar é originario do latim delegare, que se define por “transmitir a outrem
0 seu poder ou jurisdigdo, para que este faca as suas vezes; confiar o direito de
representacdo a quem julgue ou delibere em seu nome”.

Genericamente, pode-se definir delegagdo como o ato de encarregar outra
pessoa de executar uma tarefa pela qual quem delega fica como ultimo responsavel
(HELLER, 1998). Desta forma, a delegacdo envolve a atribuicdo de novas
responsabilidades aos subordinados, acompanhada da autoridade adicional para
leva-las a cabo. Nesse caso, é importante que a delegagcéo n&o seja interpretada
como simples ato de “descarregar’ tarefas nao prazerosas. Pode considerar-se
como uma forma de lideranga participativa, embora haja amplas razdes para
considera-la como uma categoria distinta de comportamento de lideranca
participativa (YUKL, 1998).

Conceitualmente, a distingao entre lideranga e delegacéo, segundo Yukl (op. cit.),
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esta justamente no fato de que a primeira envolve esforgos do lider em encorajar e
estimular a participagcdo dos colaboradores na tomada de decisbes que, de outro
modo, seriam tomadas individualmente por ele mesmo; a delegagao, por sua vez,
envolve a “entrega” da tomada de decisdo, ou seja, ndo se trata de consultar ou
ouvir as pessoas e decidir a partir de suas propostas, mas sim de lhes entregar a
responsabilidade pela tomada de decisdo propriamente dita. Assim, a delegacao
envolve a atribuicdo de novas responsabilidades aos subordinados, acompanhada
da autoridade adicional para leva-las a cabo.

Delegar significa colocar o poder de decisdao o mais proximo possivel da agao, e
nao se resume em "mandar alguém fazer o trabalho". Tampouco significa entregar
um setor a alguém de confianga e "fechar os olhos". Para que a delegagao se realize
efetivamente, é necessario transferir parcela do poder e da responsabilidade, bem
como respaldar acgbes e decisbes delegadas. Delegar é transferir deveres,
responsabilidades e autoridade. Ndo é simplesmente incumbir alguém de uma
tarefa. O lider delega quando partilha suas responsabilidades com o liderado,
dando-lhe um certo grau de liberdade de iniciativa e de decisdo, permitindo-lhe,
assim, tornar-se um auxiliar nas fungdes de chefia (SEBRAE/DF, 2004).

No contexto organizacional, a delegacédo de responsabilidades vem se tornando
cada vez mais necessaria, em funcdo de diversos fatores como tamanho da
empresa, sua dispersdo geografica e a diversificagdo de atividades, entre outros, o
que tem exigido um modelo de gestdo baseado na divisdo de responsabilidades
entre a alta administragdo e equipes de trabalho.

O modo como as fungdes sdo delegadas, comunicadas e acompanhadas € tao
importante quanto o seu conteudo e a competéncia do colaborador no seu exercicio.
Excelentes colaboradores com grande potencial de eficacia no exercicio das fungdes
delegadas poderdo apresentar desempenhos mediocres se o0 processo de
transmissado e acompanhamento for inadequado. Assim, o ato de delegar deve ser
compreendido como investir de poder os membros da organizagdo, o que significa
criar a oportunidade de transferir aos colaboradores a responsabilidade e o
compromisso pelo atingimento das metas e dos objetivos organizacionais.

A delegagao é, assim, extremamente util, na medida em que cria empregados
confiantes e competentes, treinados em suas fungdes e nas expectativas da
empresa e que pensam por si mesmos. Saber delegar, confiando aos subordinados

tarefas importantes, € um dos principais requisitos de qualquer empresa preocupada
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em transformar sua equipe de trabalho em um time competitivo.

Sendo contudo, um procedimento que comporta riscos e que exige a observancia
de algumas precaugdes, ela deve realizar-se em termos claros para ambas as
partes, baseada na confianga mutua, ser realizada gradualmente e resultar da
ponderagao de diversos fatores que assegurem consideravel eficacia.

No ambiente empresarial, porém, um dos obstaculos mais comuns e que interfere
diretamente nas possibilidades de crescimento profissional dos individuos € a
dificuldade em delegar que muitos lideres enfrentam. Estes s&o, geralmente,
pessoas dotadas de um forte espirito perfeccionista e muitas vezes,
exageradamente cuidadosos quanto a possibilidade de erros, caracteristicas que os
tornam extremamente inseguros em delegar aos outros atribuigbes pelas quais,
originalmente, se consideram responsaveis. Muitos lideres tém dificuldade em
abandonar a pratica de realizar sozinho todas as etapas de um trabalho, seja por
gostar de fazé-lo ou por acreditar que ninguém podera realiza-lo dentro dos seus
niveis de exigéncia (ROSA, 2004).

Essas consideragdes revestem-se ainda de maior significado quando se leva em
conta o fato de que na cultura capitalista, marcada pela competitividade que exige
do individuo uma postura de auto-suficiéncia — vista como reflexo de competéncia -,
pedir auxilio para execucao de tarefas pode ser interpretado como sinal de fraqueza.
Segundo Moscovici (1999), quanto mais alta a posi¢gado hierarquica ocupada pelo
individuo, maior sua dificuldade interna em solicitar ajuda.

No entanto, delegar exige humildade. “Ndo a humildade dos fracos, mas a
humildade dos verdadeiramente fortes, daqueles que se colocam sempre, em
qualquer situacao, na condigdo de aprendiz tanto quanto na de professor’” (AMATO
& BENEDETTI, 2004, p. 01). A aprendizagem da delegacao pode ser longa e se
apresenta como uma das mais significativas e enriquecedoras experiéncias que
alguém pode ter, ndo so6 profissionalmente, mas como experiéncia de vida.

Segundo Drucker (1999), para que um individuo possa verdadeiramente delegar
poderes e autoridade aos subordinados € necessario que, inicialmente, trabalhe
algumas caracteristicas pessoais, investindo na preservagao ou no desenvolvimento
— dependendo de suas necessidades — da sua auto-imagem, auto-estima e auto-
confianca. Ao harmonizar esses valores pessoais, o lider tera, entdo, condicbes de
trabalhar melhor com a inseguranga e o sentimento de vulnerabilidade em delegar,

passando a compreender que, ao transferir responsabilidades para outra pessoa,
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estara contribuindo para seu aprimoramento pessoal e profissional e garantindo,
assim, a continuidade do seu proprio estilo de gerenciamento.

Em um mundo corporativo em permanente avango, as empresas precisam, cada
vez mais, utilizar-se de todos os potenciais disponiveis para o desenvolvimento
continuo de seus sistemas produtivos, entre eles os de seus colaboradores. Neste
contexto, a delegacdo pode contribuir favoravelmente para a criagdo de um
ambiente empresarial significativamente produtivo na busca de objetivos comuns.

A este respeito, Yukl (1998, p. 145) acredita que:

As pesquisas sobre as consequéncias da delegacédo sdo ainda escassas.
Mas os resultados disponiveis sugerem que ela pode ser eficaz se forem
delegadas as decisGes apropriadas e se o processo delegativo for
executado com competéncia.

Do ponto de vista da organizagédo, quando bem exercido, o ato de delegar pode
ser um instrumento motivador, uma vez que implica em um estilo de gestao que
permite aos colaboradores desenvolver habilidades que, de outra forma, ndo seriam
exercidas, com uma atuagdo profissional baseada no compartihamento de
responsabilidades com a chefia.

Dentro desse raciocinio, pode-se relacionar como vantagens potenciais da
delegacdo (HUGHES, GINNETT & CURPHY, 1996):

a) Permitir ao lider dedicar-se com maior afinco as tarefas primordiais e que s&o de
sua exclusiva competéncia;

b) Contribuir para o desenvolvimento das capacidades dos colaboradores e com a
melhoria da qualidade das decisbes, com a troca de informacbes entre
colaboradores e lideres;

c) Promover um ambiente organizacional motivador;

d) Permitir que o talento e a competéncia dos colaboradores sejam evidenciados e
demonstrem os potenciais de cada um para futura ascensao de cargo;

e) Promover a autonomia de decisdo dos colaboradores, a fim de que estes estejam

habilitados a tomar decisdes nos casos de auséncia e/ou impedimento do lider.
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Em uma acepgao mais abrangente, Kouzes & Posner (1997, p. 197) consideram

que:

A capacidade dos lideres de fortalecer e dar mais poder aos outros
depende, naturalmente, do poder que eles préprios tém. O poder pessoal
dos lideres pode vir de diversas fontes: competéncia interpessoal — a
aptiddo para comunicar e persuadir; conhecimento técnico, habilidade e
expertise; anos de experiéncia; ligagdes com pessoas influentes ou com os
recursos necessarios; posicao e capacidade de distribuir recompensas e
punig¢des.

E arrematam Birley & Muzika (2001): “chefe é aquele que da espago para a
transformacao das pessoas”.

Quaisquer que sejam os modelos de ciclo de vida das organizagdes analisados —
Adizes, Mount, Greiner ou Churchill — depreende-se que o problema crucial em
todas as etapas do crescimento de uma empresa se prende a delegacéo.

Se a delegagao é exercida com inteligéncia, imaginagdo, mente analitica e légica,
sensibilidade e consideracdo para com a necessidade dos outros, capacidade de ser
um bom ouvinte, habilidade em comunicar-se, habilidade em persuadir, objetividade
e desprendimento pessoais no que diz respeito a mudangas, flexibilidade e
adaptabilidade pessoais no que concerne ao seu enfoque de mudanca e
compreensao das exigéncias do papel especial que representa, durante os periodos
de mudanga, quanto mais proximo estiver um lider dessas caracteristicas, tanto
maior sera a probabilidade de qualquer mudancga, pela qual ele for responsavel,
obter sucesso.

No mundo de rapidas mudancas como o atual, € necessario que liderangas
partiihem com mais honestidade e mais profundidade — com todos os interessados —
as informagdes referentes as estratégias em curso ou a serem tomadas. Seria
temerario que o lider estivesse tentado a aumentar o seu préprio poder sonegando
informacdes. Ao contrario, ao partilha-las, ele poderia perceber que lhe seria

possivel, muitas vezes, diminuir a oposi¢ao as mudancgas.

A velha crenga nas empresas de que informagbes significam poder, e por
esta razdo todos querem manté-la para si, € errébnea. Numa empresa bem-
sucedida, o verdadeiro poder estda em compartilhar a informacdo. E a
verdadeira reengenharia € aprender a distribuir informagdes (DRUCKER,
1997).
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A verdadeira delegacéao € percebida rapidamente pelos subordinados quando ela
gera confianga e identificagdo com as atitudes ou desejos do lider; quando sucessos
e fracassos sdo entendidos como experiéncias; quando reconhecem que na
interdependéncia entre toda a administragdo e todos os colaboradores existe
respeito, crenca e confianca mutuas, e que todo este clima Ihes reforca de modo
consideravel a auto-confianga, a auto-determinacgao e eficiéncia pessoal.

Essas qualidades, portanto, poderdao ser ou estimuladas ou inibidas pelas
crengas culturais e pelas normas do ambiente organizacional derivadas do exercicio

de uma delegacgao baseada no uso da autoridade ou do controle.
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4 TRANSTORNOS DAS EMOGOES, DORES E SOFRIMENTO

A doengca é uma manifestagdo bioldgica de enfermidade, consequéncia do
desequilibrio e da desarmonia, decorrente de uma falta de integragcao que pode se
manifestar em varios niveis do organismo, gerando sintomas de natureza fisica,
psicolégica ou social (CAPRA, 1982). A doencga induzida pelas emogdes € ponto
negro bastante evidente na sociedade moderna.

Para se compreender o que € uma doenca induzida pela emotividade é preciso,
naturalmente, que se compreenda o que € uma emocgao. Em 1884, a emocéo foi
definida por William James como "um estado da mente que se manifesta através de
nitidas alteragdes do corpo". Estas modificagcdes e o estado mental perceptivel sao
as emocgoes. Sem estas alteragdes no corpo nao haveria emocgao.

Do ponto de vista psicolégico, existem emocgdes naturais e fisioldgicas que
surgem em todas as pessoas com um importante substrato biolégico. Elas podem
ser a alegria, o0 medo, a ansiedade ou a raiva, entre outras. Essas emogdes séo
agradaveis ou desagradaveis, nos mobilizam para a atividade e tomam parte na
comunicagao interpessoal. Portanto, essas emoc¢des atuam como poderosos
motivadores da conduta humana (BALLONE, 2003).

Segundo Capra (1982, p. 259):

A Teoria Freudiana da mente baseava-se no conceito do organismo
humano como uma complexa maquina biolégica. Os processos psicologicos
estavam profundamente enraizados na fisiologia e na bioquimica do corpo,
obedecendo aos principios da mecanica newtoniana. A vida mental, na
saude e na doenca, reflete a interacdo de forgas instintivas no interior do
organismo e seus choques com o mundo exterior [...] As idéias de Jung
acerca da dinamica dos fendmenos mentais aproximam-se bastante da
concepgao sistémica. Ele via a psique como um sistema dinamico auto-
regulador, caracterizado por flutuagdes entre polos opostos. Para descrever
sua dindmica usou o termo freudiano “libido”, dando-lhe um significado
muito diferente [...] A diferenca fundamental entre as psicologias de Freud e
de Jung esta em suas respectivas concepgdes do inconsciente. Para Freud,
0 inconsciente era predominantemente de natureza pessoal, contendo
elementos que nunca tinham sido conscientes e outros que foram
esquecidos ou reprimidos. Jung reconheceu estes aspectos, mas acreditava
que o inconsciente era muito mais do que isso. Considerava-o a prépria
fonte da consciéncia, sustentando que desde o inicio de nossa vida temos
nosso inconsciente € ndo somos, ao nascer, uma tabula rasa, como
acreditava Freud. A mente consciente, segundo Jung, ‘promana de uma
psique inconsciente, que € mais antiga do que ela e continua funcionando
juntamente com ela ou mesmo apesar dela’. Assim, Jung distinguiu duas
esferas na psique inconsciente: um inconsciente pessoal, pertencente ao
individuo, e um inconsciente coletivo, que representa um estrato mais
profundo da psique, comum a toda humanidade.
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Em uma perspectiva mais ampla pode-se considerar, sob o ponto de vista
psicologico e emocional, que o primeiro e original transtorno associado a dor e ao
sofrimento do individuo esta relacionado ao rompimento da sua relagdo simbidtica

com a mée na primeira infancia (VIORST, 1988). Segundo esta autora (p. 44):

Tornar-se um eu separado nao é uma revelagao subita, mas um desenrolar
no tempo. Evolui lentamente durante um certo tempo. E durante nossos
primeiros anos, em estagios previsiveis de separagao-individualizagao,
aventuramo-nos numa jornada mais decisiva que qualquer outra que jamais
faremos — a jornada da unido completa para a separacgéo.

E assim que, conforme vai amadurecendo ao longo da vida, o ser humano
aprende a se adaptar as diferentes experiéncias dolorosas que, ao mesmo tempo,
fardo com que ele se individualize por meio das tentativas de crescimento e
aprendizagem em suas diferentes etapas, que envolverdo tanto estagios de
desenvolvimento pleno e evolugcédo quanto de falhas e retrocessos.

Esse processo de aprendizagem constitui-se, na verdade, na base estrutural
sobre a qual se fundamentara o crescimento pessoal e profissional de cada
individuo, determinando, em grande medida, qual sera o tipo de comportamento
adotado nas suas relagdes interpessoais e nas relacbes de trabalho e, por

consequéncia, na estrutura organizacional.

4.1 As emocgoes e sua influéncia organizacional

Apesar dos atuais aprofundamentos no conhecimento da alma humana
realizados pelas ciéncias sociais, em especial pela Psicologia, estes ndo tém sido
totalmente utilizados em profundidade e magnitude, no sentido de trazer maior bem
estar ao homem. O primeiro gerenciamento das emogdes foi definido por Freud
quando ele afirma que é preciso substituir o principio do prazer pelo principio da
realidade (MOSCOVICI, 1997).

Segundo Goleman (1996), a ultima década assistiu, pela primeira vez, a uma
explosdo inédita de estudos cientificos sobre a emogédo. O que sempre foi julgado
um grande mistério esta sendo revelado pela nova tecnologia, no que tange ao
funcionamento do cérebro e do sistema nervoso, das emogdes, seus mecanismos e

deficiéncias, e de tal forma, que proporciona a ciéncia conhecimento em
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profundidade e autoridade para conhecer e tratar as grandes deficiéncias,
divergéncias e desorientagdes vividas pela psique do individuo.

Ha uma grande preocupacéao - ainda nao satisfeita - em buscar no entendimento
cientifico a compreensdo do homem e do mundo que o cerca de tal forma a tentar
alcancar e fornecer respostas aos seus desequilibrios, a proporcionar valorizagao
para a “inteligéncia emocional” necessaria a uma maturidade, e acima de tudo,
orientar os adultos (especialmente professores e psic6logos) a serem capazes de
proporcionar as criangas a possibilidade de alcancar uma existéncia equilibrada,
bem como uma vivéncia adequada para com ela mesma e com o mundo que a
cerca.

O cenario produtivo do século XX expde a natureza das exigéncias de mercado,
da organizacdo do trabalho, da ameaga de exclusdo, do adoecimento e do
desemprego, tornando agudas a dimensao social e individual do trabalho.

As pessoas passam a maior parte de seu tempo trabalhando dentro das
organizagdes. Quanto mais industrializada for a sociedade, tanto mais numerosas e
complexas se tornam as organizagdes. De um lado, as organizagbes sé&o
constituidas de pessoas; de outro lado, as organizagbes constituem-se, para as
pessoas, em um meio pelo qual elas podem alcancar variados objetivos pessoais. E
dificil separar as pessoas das organizagdes e vice-versa, ndo sendo possivel tragar
os limites da influéncia de cada pessoa dentro da organizagao.

O comportamento humano no trabalho n&do tem sua origem apenas em uma
l6gica econdmico-racional, mas a prépria dimensao psicossocial do trabalho impde
sua lei as relacdes organizacionais. A luz de estudos mais recentes, é possivel
melhor avaliar os valores sociais e 0s processos de socializagao que influenciam o
comportamento individual nas organizacgoes.

O comportamento das pessoas em uma organizacado depende de fatores
internos, decorrentes de suas caracteristicas de personalidade, capacidade de
aprendizagem, de motivagdo, de percepgdo do ambiente interno e externo, de
atitudes, emocdes, de valores, etc.; e externos, decorrentes das caracteristicas
organizacionais (como sistemas de recompensas € punigdes), fatores sociais e
politicos, influéncia dos colegas de trabalho, mudangas na tecnologia utilizada pela
organizagado, as demandas e pressdes da familia e condigcbes ambientais, tanto
fisicas quanto sociais.

O relacionamento “Individuo/Organizagao” nem sempre € cooperativo e
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satisfatorio. Os objetivos organizacionais (producao, rentabilidade, ampliacdo de
mercado, redugao de custos, satisfacdo das necessidades do consumidor, etc.) e os
objetivos individuais (que podem incluir dinheiro, seguranga no cargo, aceitagcéo
social, reconhecimento e trabalho interessante) podem gerar conflitos, uma vez que
cada profissional leva a organizagdo um conjunto de elementos de sua vida anterior,
ligados a cultura, as normas e aos fatores ambientais.

Sabe-se que desacordos organizacionais podem ser consequentes a
divergéncias existentes entre os objetivos individuais e os objetivos da organizagao.
De um lado, tém-se individuos que possuem seus proprios valores, estruturados a
partir da cultura absorvida e das experiéncias vivenciadas ao longo da vida; de
outro, as concepgdes e objetivos empresariais, estabelecidos em funcdo das
necessidades produtivas das empresas. Portanto, para que se possa obter uma
relacdo harmoniosa entre as necessidades e valores dos trabalhadores com os
pressupostos basicos de uma organizagao, € necessario que se busque ampliar os
conhecimentos acerca dos seres humanos e seus conflitos a partir de uma
abordagem mais aprofundada sobre as emogoes.

Segundo Moscovici (1997), foi com o surgimento da tendéncia de incorporar
também a dimensao emocional que foi possivel evoluir na administragdo para a
geréncia participativa, o que nao teria sido possivel em outra ocasido, pois a
lideranga participativa baseia-se no relacionamento, no emocional. A participagéo é
comunicacao, é interpessoal.

Os sentimentos alteram ag¢des e comportamento; e no mecanismo das emogoes,
cada sentimento tem uma conotagao diferente, tanto na memdéria emocional quanto
na reagao que esse sentimento provoca. Assim, é necessario haver uma educagéo,
uma alfabetizagdo emocional a fim de que as agbes e reagdes sejam amadurecidas
com o desenrolar da vivéncia e do tempo, a fim de obter conhecimentos, reacoes e
atitudes condizentes com a maturidade e o crescimento vivido por cada ser humano.

Daniel Goleman (1996) retrata em sua obra “Inteligéncia Emocional” algumas das
consequéncias sofridas pelas pessoas em virtude da auséncia, em seu intimo,
dessa alegria de viver, motivadas pela existéncia de um mau humor perene vivido
por muitas pessoas e que trazem, tanto para elas préprias quanto para com aqueles
que as rodeiam, mal-estar, irritabilidade e desconforto. Esses sentimentos
contraditorios ou negativos contagiam a todos os que estdo ao redor e, em suas

ultimas consequéncias, podem levar os individuos a agirem de forma irracional e
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desproporcional, algumas chegando as manchetes dos jornais como criminosos
violentos que tiram a vida de quem estiver proximo.

Os conflitos organizacionais ocorrem, na maior parte das vezes, em virtude da
préopria configuragédo da estrutura de trabalho, que determina uma convivéncia diaria
e intensa de pessoas atuando em ambientes fechados, muitas vezes na execugao
de atividades que exigem alto e constante nivel de concentracao e de esforco, seja
fisico, intelectual ou emocional.

O conflito entre grupos € um fato inevitavel na vida das organizagdes. Surge da
natureza inerente das organizagdes, compostas por grupos diferentes, ligados em
suas atividades, mas dividindo recursos limitados. Tais condi¢cbes conduzem a
percepcao de incompatibilidade de objetivos e oportunidades para interferéncia, que
provocam a emergéncia do conflito que €& percebido, sentido e vivenciado
(GOLEMAN, 1996).

Além da perda de energia dos esforgos do trabalho e do grande desgaste que o
conflito pode produzir, existem outros efeitos negativos como o fluxo de
comunicacao e de informacéao distorcidos, com os participantes falando apenas com
aqueles de quem gostam e com os que concordam com eles; tomada de decisdes
de baixa qualidade; aceitagcbes unilaterais de decisdes impostas e falta de decisdes
necessarias, resultantes de pessoas que nao interagem ou interagem com decisdes
rigidas, hostis.

Em resumo, a inteligéncia emocional é a capacidade de perceber, avaliar e
expressar de maneira adequada uma emocao, de gerar pensamentos e sentimentos
que facilitem a compreensao de si mesmo e dos outros, e de crescer com essas
experiéncias. As empresas, hoje, buscam profissionais que saibam desenvolver sua
inteligéncia emocional na busca de solugdes alternativas e criativas no trabalho
(MOSCOVICI, 1997).

De acordo com Andrade & Rieli (2004), considerando-se que a vivéncia plena
das emocdes e a sabedoria em lidar com elas se traduzem em bem-estar aos
individuos e ao ambiente nos quais estes interagem, a aceitagcao destas emocgdes €,
sem duvida, um importante componente do comportamento humano e, portanto,
também organizacional, que faz com que as agdes e decisbes se tornem mais
racionais e equilibradas. Nas organizagbes, o que € importante ndo esta somente
nos relatérios e resultados mensuraveis, mas deve também ser inferido através de

outros pressupostos que estruturam e direcionam o pensar e o0 agir empresarial.
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Nao se pode desconhecer e muito menos ignorar o fato de que as emocdes
atingem e alteram a vida das pessoas, e seus efeitos alcangam o dia-a-dia de toda a
organizagdo. Para modificar esse contexto e ter maior qualidade nas relagdes
interpessoais, € necessario que cada um e todos busquem a solucédo dos conflitos,
saibam se comunicar, negociem com desenvoltura e dominio dentro de suas
atividades e nas relagdes tanto horizontais quanto verticais da empresa, de forma
que toda a comunidade seja beneficiada.

Para Moscovici (1997), os padrées emocionais existentes no ambiente de
trabalho tém sido objeto de interesse pelas empresas na medida em que, no atual
ambiente competitivo do mercado, a motivagado e o desenvolvimento emocional da
forca de trabalho podem vir a se tornar um diferencial significativo entre uma
empresa e outra.

Através do poder das atitudes individuais no trabalho é possivel obter-se um
ambiente de trabalho mais humano, mais apto a satisfazer as preocupacgdes
profissionais de ordem individual em relagdo ao trabalho. Assim se associam
satisfacao e produtividade e se tenta maximizar a primeira para atingir a segunda.

A adequacao da emocgao e suas manifestacbes sdo necessarias para que a
sociedade alcance valores e equilibrio suficientes para a vida em comunidade.
Partindo do maior conhecimento do ser humano, busca-se alcancar o equilibrio -
medida justa e adequada para um viver inteligente, civilizado, coerente e livre de
perturbacdes emocionais extremas.

Valorizar emogdes pode, também, ser um meio de prevencado a problemas e
conflitos; cuidar das pessoas e das relagbes na organizagcdo abre espago para a
expressdo dos conteudos emocionais que servirdo para decisbes mais justas,
estabelecimento de prioridades legitimas, ganho de tempo, relagdes de trabalho
mais produtivas, ambientes mais alegres e saudaveis e individuos mais integrados,
motivados e comprometidos com os objetivos empresariais, mas principalmente em
sintonia com suas proprias necessidades.

Ha ainda necessidade de se reduzir as tensdes e nio assoberba-las. E
importante saber ouvir, respeitar as divergéncias, estabelecer um relacionamento
onde, apesar dos desacordos, sejam respeitados os sentimentos e cultivada a
inteligéncia emocional dentro da empresa. Embora possiveis divergéncias, é

fundamental buscar a superagao das crises, sempre almejando alcancgar nelas

(@]

crescimento através dos resultados positivos e construtivos.
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4.2 A dor e a perda

Tudo o que o ser humano vivencia envolve algum tipo de emocéo. As doengas
constituem-se em situagbes que sempre envolvem emocgdes e, muitas vezes, sao
precedidas de estados emocionais que podem ser considerados como provocadores
de doengas. Segundo Azambuja (2003), no estagio atual de conhecimentos
cientificos e antropoldgicos e das possibilidades de investigagédo existentes, nao se
pode garantir de forma mais especifica em quais casos ha, efetivamente, uma
relacdo entre certos estados emocionais e a ocorréncia de doengas. Entretanto,
segundo o mesmo autor, fatos circunstanciais levam a acreditar que efetivamente
em certas situagdes estados emocionais especificos tém pelo menos uma estreita
associagao com a doenga e com sua manifestacdo mais caracteristica: a dor.

Dor, sofrimento, medo, amor, raiva, desprazer e desconforto constituem
sentimentos e sensagdes que, quando afloram, sao imperativos, isto €, sobressaem
em relacdo a quaisquer outros sentimentos.

Por definicdo, a dor € uma experiéncia sensorial e emocional desagradavel
associada a um dano tecidual (CAILLET, 1999). Em outras palavras, a dor € um
fendbmeno somatopsiquico, o qual € modulado por fatores psiquicos, morais e
peculiares a cada individuo. Apresenta uma intensidade variada segundo
caracteristicas biopsicossociais individuais e também esta associada a experiéncias
anteriores.

A International Association for Study of Pain (IASP) apud Carvalho (1999, p.31)
conceitua dor como “uma experiéncia sensorial e emocional desagradavel,
associada a um dano real ou potencial dos tecidos, ou descrita em termos de tais
lesdes. Cada individuo aprende a utilizar esse termo por suas experiéncias juvenis
traumaticas...”. Essa definigdo sugere que a relagéo les&o e dor nao é exclusiva ou
direta e ainda, que a experiéncia dolorosa envolve aspectos sensitivos, emocionais e
culturais, que sdo indissociaveis entre si. E possivel considerar ainda que a dor
constitui-se sempre em uma experiéncia subjetiva e pessoal (CARVALHO, 1999).

Pode-se inferir que as pessoas, praticamente sem excecgdes, experimentam
episodios de dor em algum momento de suas vidas, seja de origem fisica ou
psiquica, e que caracteriza-se por uma sensacao de desconforto vivenciada por

cada individuo em particular.
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A dor tem um papel fundamental inclusive na propria sobrevivéncia humana, e
sua importancia € tal que o proprio cérebro lhe da prioridade sobre qualquer outra
informacgé&o sensorial. Além disso, a dor € subjetiva e dificilmente quantificavel, uma
vez que cada individuo apresentara diferentes intensidades para a mesma dor
(COMIN, 2004).

Em 1905, Freud, em "Tratamento psiquico (ou mental)" (1969, p. 302) observou

que:

Ao formar um juizo sobre as dores, que se costuma considerar como
fendbmenos fisicos, em geral cabe levar em conta sua clarissima
dependéncia das condigdes animicas. Os leigos, que de bom grado rednem
tais influéncias animicas sob o nome de "imaginagao", costumam ter pouco
respeito pelas dores decorrentes da imaginagédo, em contraste com as que
sdo causadas por lesdes, doengas ou inflamagdes. Mas isso ¢é
evidentemente injusto: qualquer que seja sua causa, inclusive a imaginagao,
as dores em si nem por isso S&0 menos reais ou menos violentas.

O sofrimento, processo do desequilibrio emocional associado a situagdes que
comprometem a integridade psicofisioléogica do individuo, acompanha
frequentemente a dor severa, mas pode ocorrer na auséncia dela. Portanto, dor e
sofrimento sdo fenomenologicamente distintos.

Assim sendo, tendo a dor uma natureza multidimensional, é util pensar-se em
termos de dor total, a qual abrange aspectos fisicos, psicoldgicos, sociais, culturais e
espirituais em relagado a males fisicos, emocionais e psiquicos.

A cultura de uma sociedade diz respeito a um “complexo sistema de
conhecimentos, crengas, artes, moral, leis, costumes e quaisquer outras habilidades
ou habitos adquiridos pelo homem”, conforme refere Carvalho (1999, p.159). Dentro
desse conceito, que envolve todo um sistema de idéias, valores, regras e
significados, pode-se entender que a dor é uma experiéncia culturalmente
apreendida pelo homem durante a infancia. Os métodos de educacao infantil das
diferentes culturas influenciam e determinam a postura e as expectativas de um
individuo diante da dor e podem explicar sua maior ou menor resisténcia a ela,
guando na sua vida adulta (op. cit.).

Considerando esses aspectos, cabe aqui uma abordagem mais especifica
relacionada a dor psiquica ou emocional, enfocando-se sua influéncia no
desempenho das atividades de trabalho do empreendedor, uma vez que, no

contexto organizacional, a dor emocional percebida pelo individuo resulta em queda
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da produtividade, no enfraquecimento da auto-estima e na capacidade deste em
atuar e se relacionar.

Como ja dito anteriormente, a dor é particularmente dificil de ser conceituada por
suas naturais implicagdes com outros termos — sofrimento, aflicdo, pena, magoa,
tristeza, sentimentos de perda, angustia, depressdo — de conteudos semanticos
muito préximos. Além disso, a reconhecida existéncia da dor moral faz com que o
fendmeno ultrapasse em muito o interesse meramente fisiologico (BERLINCK,
1999).

Partindo de um determinado prisma, pode-se afirmar que o homem possui 0
desejo de manter-se vivo, de realizar-se e nado deixar que sua identidade seja
abalada, e para alcancar esses objetivos, o individuo utiliza-se de varios
mecanismos para defender-se dos perigos surgidos durante sua vida. Essas defesas
representam o modo pelo qual o sujeito lida com a dor psiquica, traumas, perdas,
conflitos, etc.

A dor, alias, tem sido objeto de investigagdes por parte das mais diferentes areas
do conhecimento humano. Mesmo tendo se preocupado com a especificidade da
relagdo entre a experiéncia da dor e do desprazer desde 1895, uma das reflexdes
mais detalhadas de Freud sobre a dor € apresentada na obra “Inibicéo, sintoma e
angustia”. Ali, Freud tenta compreender quando o fendmeno da perda ou da
separagao do objeto resulta em angustia, luto, ou dor. Operando a partir do registro
traumatico da experiéncia da perda, Freud caracteriza a dor como sendo "a
verdadeira reacdo a perda do objeto", enquanto a angustia € caracterizada como
uma reagao a ameacga de que esta perda se produza e as suas consequéncias.

A esse respeito, as consideracdes freudianas pressupdem o fato de que por tras
de cada objeto desejado ha um desejo de reconhecimento social, que nunca se
esgota no objeto.

Uma das primeiras questdes que afloram sobre o tema da perda € a de tentar
definir a amplitude que o termo envolve. De acordo com Viorst (2002), a perda ndo é
somente a morte de pessoas queridas, mas todas as outras perdas que
acompanham o individuo durante toda a sua vida. Na juventude, as perdas sao
associadas com a evolucao da vida, no sentido de que ao se renunciar a uma etapa
dela, tem-se ainda uma outra, cheia de esperancas e realizacbes. Com a
proximidade da finitude, a substituicdo dos objetos amados fica mais dificil, uma vez

que a vida vai limitando as possibilidades de fazer novos investimentos, agravado
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pela diminuicdo do tempo habil.

Para a mesma autora (p. 13-14):

[...] perdemos ndo sé pela morte, mas também por abandonar e ser
abandonado, por mudar e deixar coisas para tras e seguir nosso caminho. E
nossas perdas incluem nao apenas separagbes e partidas dos que
amamos, mas também a perda consciente ou inconsciente de sonhos
romanticos, expectativas impossiveis, ilusdes de liberdade e poder, ilusées
de esperanga - e a perda do nosso préprio eu jovem, 0 eu que se julgava
para sempre imune as rugas, invulneravel e imortal.

As diferentes reacbes humanas ao sentimento de perda tém sua origem na
infancia, quando a crianga, em uma tentativa de manter um sentido de segurancga
quando se sente ameagada com a perda do amor da mae, desenvolve defesas de
carater psiquicos e fisicos. A perda do amor e da presenga da mae é sentida
subjetivamente pela crianga como algo doloroso e ameacador e, em nivel
inconsciente, é sentida pela crianga como uma ameaca a vida (CARLINO, 2004).

As atitudes tomadas em relagdo as perdas sao, portanto, introjetadas no
individuo ainda durante a infancia e marcam o comportamento e as proprias atitudes
pessoais para sempre.

Na organizagdo do comportamento humano, através dos critérios de atribuicdo
de valor pessoal ao objeto pelos sujeitos, verifica-se que “certos objetos de grande
valor para o sujeito recebem ndo uma carga positiva, mas uma carga negativa”
(FREUD, 1996a, p. 39). A partir dessas consideragdes freudianas, pode-se
compreender que a aversao do individuo a perda caracteriza-se como uma profunda
ligacdo, ainda que negativa, com o objeto de investimento.

Da mesma forma, esta aversdo a perda sugere uma estreita ligagdo com a
resisténcia as mudancgas, que constitui-se em uma de suas formas mais
representativas. Na concepgédo de Rabin (1998, p. 15) “mais do que o medo do
futuro, a aversao a perda esta associada ao medo do passado a tal ponto que o
individuo confunde o desprazer da experiéncia com a perda econdmica e com 0O
desprazer da realizacido da perda”.

Assim é que a perda passa a representar uma ameaca a identidade, uma perda
no estilo de vida. Os medos relacionados a sobrevivéncia sao projetados na figura
do dinheiro, o que sugere que a aversao a perda esta intimamente associada aos

medos primordiais e as mais antigas feridas, abertas ainda na infancia, nos
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momentos em que as necessidades basicas nao foram satisfeitas (BLOOM, 1999).
Para Freud (1996, p. 79), a ocorréncia da “angustia em um sujeito esta sempre
articulada com a perda de um objeto fortemente investido”.
Em ordem cronoldgica, as situagdes de perigo incluem:
= 19 estagio - Nascimento: a crianga teme a perda da mae como a perda de um
estado no qual ndo ha nenhuma distingdo entre si mesmo e o objeto;
= 2° estagio - A perda da mae: através de uma consciéncia relativa da mée como
separada do Eu e provedora de cuidados, ela teme a separacao dela como
objeto concreto;

= 3° estagio - A perda do amor da mae: a crianga esta consciente de que nao so a
presenca da mae € crucial, mas também de um aspecto especifico dela — sua
dedicacao exclusiva;

®  4° estagio - Castracdo (conceito que representa a interdicdo paterna sobre a
relacdo imediata e exclusiva da crianga com a mae): refere-se a emergéncia do
lago entre a crianga e a mé&e num objetivo especifico e canalizado: a perda da
capacidade de se relacionar com a méae;

= 5° estagio - Perda do amor do Superego (conceito que representa a parte do
aparelho psiquico que contém a consciéncia moral, as normas interiorizadas):

finalmente, no medo da perda do amor do superego, o objeto foi internalizado e

continua a operar efetivamente mesmo quando ausente.

A independéncia da necessidade do objeto estar presente torna possivel a auto-
regulacéo, a transformagdo do objeto em estrutura e abre o psiquismo para o
surgimento das situagdes de perigo dissociadas da mae e relacionadas a presenga
de outros objetos (MARCON et al., 2004).

O aumento progressivo da tenséo perante o desconhecido “é uma caracteristica
comum a todos os perigos internos”, reconhece Freud (1996b, p. 79). O elemento
provocador da tensao “é justamente a iminéncia da perda, da separacgao” (op. cit., p.
85). Nesse sentido, o sentimento de aversdo a perda sustenta-se sobre a angustia
originaria, estrutural, desprovida de objeto, onde a cada ocorréncia, o sujeito repete

a perda originaria.
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4.3 O sentimento da perda associado ao ato de delegar na ética do

empreendedor

A perda, geradora de ansiedade €, via de regra, considerada a partir de situagdes
tipicas, como:
®= Perda de um objeto desejado;
= Perda de um amor;
= Perda de identidade;
=  Perda de auto-estima.

A sociedade contemporanea, ao enfatizar uma postura individual que prioriza a
luta, a competicdo, a obtengdo e o acumulo de bens e valores, ndo prepara o
individuo para uma aprendizagem da perda. Perder, porém, € uma condigao
permanente e inerente ao ser vivo ja que, conforme citado anteriormente, “todas as
nossas experiéncias de perdas relacionam-se com a Perda Original, a da conexao
mae-filho” (Coleridge in VIORST, 1988, p. 33).

No mundo do trabalho, a compreensdo dos aspectos comportamentais,
cognitivos e emocionais que orientam as decisdes dos individuos torna-se um
instrumento fundamental na analise da forma como o gestor lida com o sentimento
da perda, uma vez que cada individuo reagira a estas situagdes de acordo com o
repertorio emocional e psiquico que adquiriu ao longo de suas experiéncias de vida.

Considerando-se assim a abordagem da perda no contexto do empreendedor,
algumas observacdes se fazem necessarias.

Inicialmente, sabe-se que na evolugao das empresas, em cada etapa do ciclo de
vida, ha necessidade de se procurar o melhor identificador dos problemas, a fim de
superar as dificuldades que surgem em seu crescimento. Independentemente do
modelo, ha uma fase em que o empreendedor tera de exercer suas habilidades
gerenciais e, portanto, delegar, que passa a ser uma habilidade essencial do
empreendedor que busca crescer e sedimentar as bases da empresa. A expansao
dos negécios, a partir de determinado momento, ira exigir que o empreendedor
assuma a tarefa - muitas vezes dificil - de “distribuir tarefas pela hierarquia da
organizagao e criar um senso de responsabilidade pela sua execugao”, ou seja, de
delegar (LEZANA, 2000, p. 60).

A compreensao das atitudes dos empreendedores em relagdo ao delegar exige o
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entendimento da forma como estes lidam com a delegacao, que seria o reflexo das
emocdes e dos processos inconscientes. Para Freud, o inconsciente é criado na
medida da repressao dos desejos, pois a harmonia dos relacionamentos sociais do
homem exige moderagao e controle de suas pulsdes. Nesse sentido, inconsciente e
cultura tém ligagdes profundas e, sendo assim, para que se possa compreender a
cultura organizacional, pode ser preciso buscar o sentido oculto das inquietagdes e
interesses das pessoas que ali trabalham. Na concepcao freudiana, as pessoas
vivem prisioneiras de suas historias pessoais, € sua liberdade pode advir da
conscientizagdo sobre como o passado influencia o presente através do
inconsciente.

Desta forma, as diferentes configuragdes e exigéncias organizacionais existentes
em cada um dos ciclos evolutivos da empresa irdo determinar ndo s6 a postura do
empreendedor e sua consequente adaptagdo as novas formas de gestdo dos
negocios que se fazem necessarias, mas também as manifestacdes de seus
préprios processos emocionais frente as diversas situagdes que se apresentam,
incluindo-se ai a dor e o sofrimento associados ao ato de delegar.

Delegar poderes e tarefas torna-se uma necessidade indiscutivel no cenario
empresarial atual que deve, todavia, ser suportada pela competéncia do
empreendedor, que hoje €& mais requerida que ontem. A antiga forma de
gerenciamento centralizada vem sendo gradualmente superada pela abordagem
participativa (BARBARINO, 2003).

A medida que uma empresa cresce, ela se torna maior e mais complexa. A
delegacéo de autoridade passa a ser necessaria para a sobrevivéncia da empresa;
lidar com esta exigéncia, porém, €& dificil para os empreendedores/fundadores por
duas razdes principais:

Em primeiro lugar, estes sempre gerenciaram de perto as empresas durante os
tempos dificeis, e encontram dificuldades em nao interferir em determinadas
situagdes como, por exemplo, quando percebem que em alguns processos esta
havendo desperdicio de recursos. Em segundo lugar, os empreendedores tendem a
acreditar que todos os gerentes dispdem das mesmas informacdes, e sentem a
mesma motivacado e vontade que eles proprios com relagdo ao destino da empresa
(BIRLEY & MUZYKA, 2001). Assim, é inevitavel a centralizagcédo, e, portanto, o
préprio empreendedor torna-se - ele mesmo - o0 “gargalo do crescimento”.

Na abordagem psicanalitica, o delegar resulta em sentimento de perda de um
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objeto, de um amor, de uma identidade. O modo de lidar com a delegagao seria
apenas o reflexo das emocgbdes e dos processos inconscientes dos individuos,
conforme estes foram introjetados ainda na infancia. Freud assinalou também este
pressuposto, referindo-se ao fato de que todos os individuos trazem “para os
relacionamentos atuais um mapa das relacbes passadas que € aplicado sobre o
presente” (COUTU, 2004, p. 57).

Sob esta perspectiva, De Vries (apud COUTU, 2004, p. 55) refere que grande
parte dos empreendedores apresentam uma impetuosidade impar, e suas analises
tém demonstrado que esse comportamento, em geral, é resultante “de
comportamentos e experiéncias da infancia que foram levados a vida adulta”. O
psicanalista ressalta que suas observagdes clinicas tém assinalado também que um
numero significativo de empreendedores e lideres que encontram dificuldades
internas para delegar tarefas estdo tentando, inconscientemente, compensar as
chamadas “feridas narcisisticas” no jargao psicanalitico, que, de acordo com De

Vries (op. cit.), constituem-se em

[...] golpes em sua auto-estima infligidos na infancia por pais distantes ou
indulgentes demais (a crianga num lar extremamente indulgente é incapaz
de desenvolver um senso equilibrado da prépria personalidade). Quem tem
feridas narcisistas costuma ter uma grande sede de reconhecimento e de
afirmacao externos. Para combater a sensagao de desamparo e baixa auto-
estima esta sempre em busca de um publico que o admire.

Esta necessidade de admiracdo, porém, pode atuar positivamente,
impulsionando as a¢dées do empreendedor em busca de seus objetivos.

Além disso, mesmo ao se considerar que o termo narcisismo tem,
tradicionalmente, uma conotagcao muitas vezes pejorativa, De Vries (op. cit.) entende
que todas as pessoas - e particularmente um lider - necessitam de uma dose
saudavel de narcisismo para sobreviver, uma vez que a assertividade, a
autoconfianga, a tenacidade e a criatividade estao estreitamente relacionadas com
algum nivel de narcisismo.

Por fim, delegar pode ser um desafio; atribuir projetos, poderes e tarefas a outras
pessoas pode testar as habilidades do empreendedor, bem como sua capacidade de
superar conflitos internos e trabalhar seus sentimentos de perda. Ao aprender a lidar
eficazmente com estes processos, o empreendedor estara, de fato, exercendo seus

papéis organizacionais mais significativos: o de agente no desenvolvimento de
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pessoas e o0 de criador de oportunidades no mundo empresarial.

O objeto de estudo do préximo capitulo sera identificar o comportamento do
empreendedor diante da dor e do sofrimento no ato delegar, tarefa que exigira
procedimentos metodolégicos fundamentados em uma revisdo de literatura, visto

que o tema escolhido ainda € pouco explorado ou disponivel.
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5 MARCO TEORICO

Impde-se a constituicdo de um marco tedrico porque o tema envolve questdes
como lideranga, empreendedorismo, desenvolvimento pessoal, planejamento
estratégico, criatividade, governanga corporativa, gestdo de pessoas, inteligéncia
corporativa - titulos de conhecimento muito recentes, ainda sujeitos a apreciagao de
académicos e administradores que oferecem uma gama de teorias, parte delas
confluentes, parte contraditérias, parte polémicas.

Os assuntos acima e relacionados a perdas necessarias e/ou ganhos
consequentes, acrescidos do elemento dor e sofrimento no ato de delegar de um
empreendedor, estreitam ainda mais os limites para se chegar a uma conclusao final
definitiva, pois relatos ou estudos do género ainda sdo escassos € pouco
disponiveis.

A luz de teorias da psicologia, é possivel, ainda que empiricamente, estudar o
assunto em termos de energia cognitiva e emocional empregada na conducéo de
uma empresa rumo ao sucesso ou ao fracasso, a paralisia corporativa ou a extrema
abertura as mudangas. Ou ainda tentar justifica-lo pela resiliéncia - esse novo
conceito associado a idéia de mudancas, e que se refere a capacidade de lideres ou
empreeendedores de se adaptarem constantemente diante de circunstancias
adversas, mantendo a esséncia da organizagao e implementando-a com mudancgas
de processos e condutas, afirma Gasry Hamel (HSM Management, 2005, p. 75.)

Quaisquer que sejam os processos metodolégicos adotados, certamente os
subsidios podem resultar de natureza aproximativa, pois que sao assuntos de cunho
abstrato, extremamente ligados a natureza do que € ser humano, e portanto, néo
mensuravel, nem regido por critérios cientificos, absolutos e numéricos.

Assim, a pesquisa sobre como o ato de delegar pode atuar como fator de dor e
sofrimento no comportamento do empreendedor estd desenvolvida sob forma
exploratéria, e a tese a ser defendida tem como finalidade primordial formular
problemas e hipéteses que venham a contribuir na realizacéo de estudos futuros.

Pesquisas exploratérias sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar viséo
geral, do tipo aproximativo, acerca de determinado fato. Este tipo de pesquisa é
realizado especialmente quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se

dificil sobre ele formular hipéteses precisas e operacionalizaveis.
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A construgao do marco teorico parte da analise do processo empreendedor a luz
da conceituacdo de diversos autores e diferentes escolas de pensamento, o que
permite estabelecer algumas inferéncias acerca do perfil do empreendedor e suas
caracteristicas, co-relacionadas a estrutura organizacional.

O item anterior, aliado a compreensao dos aspectos comportamentais,
cognitivos e emocionais que orientam as decisdes dos individuos, permite ao estudo
abordar com melhor acuidade como o empreendedor pode superar ou incorporar a
dor e o sofrimento no ato de delegar.

Sabe-se que os lideres empresariais, ao_delegarem, influenciam de forma

determinante o desempenho organizacional. Sao eles que diferenciam suas
companhias das concorrentes, influenciam as novas visdes e missdes emergentes,
definem a cultura da empresa, criam as estruturas e estabelecem estratégias. Esta
influéncia, quando emerge de comportamentos assertivos, reflete-se em resultados
organizacionais positivos, conduzindo a empresa rumo ao desempenho esperado.
Do contrario, um lider com comportamento inadequado as necessidades de sua
posicao dentro da empresa pode afetar todo o estilo de administrar a organizagéo de
tal forma a contribuir definitivamente para seu declinio. Nesta perspectiva, o
comportamento do empreendedor ¢é determinante para o diagndstico de
desempenho organizacional, e reflete o nivel de importancia que as caracteristicas
comportamentais e de personalidade deste imprimem no desenvolvimento de uma
organizacgao.

Para o empreendedor, um novo negdcio representa o resultado de um ato de
criacdo complexo, prolongado e altamente envolvente. Desde o inicio, a
conformacao da empresa é idealizada em funcdo de seus sentimentos e atitudes,
sendo planejada e instituida a partir de objetivos cujos significados sé&o
estabelecidos por ele. A empresa constitui-se, assim, na representacao dos seus
ideais.

Dar inicio a uma empresa exige coragem, e conduzi-la, quando surgem os
problemas, provas de resisténcia e perseverangca. Realizar esse percurso e
gerenciar seu crescimento exige auto-conhecimento, determinacdo, competéncia e
habilidade. Porém, a qualidade de vida do individuo empreendedor requer, acima de
tudo, capacidade de trabalhar e superar limitagdes internas que venham a interferir
na condug¢ao de uma vida pessoal e profissional plena e satisfatoria.

As organizagbes - assim como 0s organismos vivos - apresentam padrdes
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previsiveis de comportamento durante seu crescimento e desenvolvimento. E, como
0s organismos vivos, enfrentam problemas especificos de transicdo ao avangarem
pelos diversos estagios de seu ciclo de vida.

Durante as diferentes fases que compdem o ciclo de vida das empresas, é
natural que as necessidades organizacionais passem por graduais modificagées de
forma a se adaptar as constantes mudangas do mercado. Conseqlientemente, muda
também a configuragdo do projeto empresarial originalmente instituido, tanto no que
diz respeito ao gerenciamento quanto a sua estrutura produtiva e organizacional.
Vale ressaltar que o sucesso ou fracasso de qualquer organizagéo depende da sua
capacidade de enfrentar os desafios surgidos durante as diversas fases de
crescimento e de realizar uma transigdo suave de um estagio de desenvolvimento
para outro.

A evolugao dos processos administrativos, como qualquer processo de mudanga,
provoca diferentes reagcbes no contexto organizacional, seja nas pessoas,
individualmente, ou na prépria estrutura. Isso € particularmente verdadeiro quando
se relaciona ao empreendedor, aquele que instituiu as diretrizes empresariais desde
o nascedouro, a partir de conceitos e métodos diversos dos que ora estdo para ser
implantados.

Tendo, até entdo, a condugdo dos negdcios como prerrogativa de sua
competéncia, o empreendedor passa a ter que compartilhar seu poder de decisao.
Defronta-se, assim, com um cenario que exige a delegagao de tarefas e de
responsabilidades, uma vez que a necessidade de constante evolugao e adequacgao
das organizagbes as mudangas passa a exigir a busca de novas formas de gestao e
de solucio de problemas.

Estudiosos de gestdo observam que a resisténcia a mudanga tem correlagéo
direta com o nivel de medo ou ansiedade quanto as consequéncias. Alguns
profissionais relutam em aceitar que outros profissionais possam ser mais
competentes ou talentosos que eles, e que delegar tarefas so6 tornara essa diferenca
mais evidente para seus colegas e chefes. Outros acham que a delegagao implica
em falta de controle sobre o que esta acontecendo, e que seus temores podem
ganhar visibilidade. Essas suposi¢des extremistas - sobre o que poderia acontecer
caso delegassem - podem ser bloqueios muito fortes, embora raramente expressos
verbalmente.

As sensacdes de perda de poder e de controle da situacdo comumente
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constituem-se barreiras ao ato de delegar, e podem vir a ser, portanto, a causa de
variaveis graus de dor/sofrimento experimentados pelo empreendedor ao longo de
sua trajetdria profissional, particularmente para aqueles que n&o estdo preparados
emocionalmente para lidar com a perda e a frustracio.

O ato de delegar nao €, pois, uma acao facilmente aceita pelo empreendedor.
Requer a superacdo de temores e ansiedades cuja origem freqlientemente esta
relacionada a conflitos emocionais internos; requer ainda a exata compreensao das
diferencas pontuais existentes entre delegar e abdicar, uma vez que € bastante
comum os empreendedores acreditarem que, ao delegar responsabilidades estarao,
também, abdicando do seu direito de tomar decisdes e de manter-se na condugao
dos negocios da empresa.

A maioria dos empreendedores necessita compreender que querer privilegiar o
préprio ego coloca limites nas possibilidades de crescimento dos negdcios. E
entender que o trabalho em equipe se traduz em buscar resultados operando em
conjunto, compartilhando experiéncias e conhecimentos, estimulando-se mutua e
constantemente.

Birley & Muzyka (2001, p. 289) afirmam que, frequentemente, os
empreendedores tornam-se seus piores inimigos por acharem que precisam estar no
centro de todo novo processo de desenvolvimento de novas oportunidades. Eles
aconselham que os empreendedores facultem aos talentos individuais ou coletivos a
promocao da capacidade empreendedora. E mais: que abram mao de parte do
desejo de tomar decisdes descentralizadoras.

Decisbes em grupo sdo mais precisas e levam menos tempo para serem
tomadas, pois as discussbes nas quais varias pessoas podem expor idéias e
opinides auxiliam o empreendedor a identificar erros que, sozinho, n&do conseguiria
ver, ja que nao teria como colher as diversas percepg¢des sobre o problema em
questao.

Prentice (2004, p. 89) ainda acrescenta: “todo individuo deve saber que seu
papel no grupo esta sujeito ao desenvolvimento, e que seu desenvolvimento é
limitado apenas por sua propria contribuicao”.

Sofrimento, em seu contexto mais amplo, € um elemento indissociavel ao
processo de crescimento e de amadurecimento pessoal do individuo. As proéprias
fases biolégicas de desenvolvimento do ser humano - da Infancia para a

Adolescéncia, da Juventude para a Maturidade e desta para a Velhice -
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assemelham-se as fases do desenvolvimento das empresas proposto por Adizes, e
ambos - homem e empresa - estamparao durante essa evolugdo, as marcas de
sentimentos de perda, em maior ou menor grau. Nao ha, portanto, transicdo nem
mudanga sem algum nivel de sofrimento.

O que se pode apreender, a partir das consideragdes tedricas apresentadas, &
que empreender exige nao apenas a avaliagao das viabilidades e oportunidades de
mercado, mas principalmente das capacidades pessoais do individuo.

As teorias voltadas ao estudo da personalidade, por sua vez, tém ganhado nova
dimenséao a luz das novas tecnologias: desvendar o funcionamento do cérebro e do
sistema nervoso, das emocdes e seus mecanismos de defesa ou deficiéncia,
aumentaram a compreensao das relacbes do homem e do mundo que o cerca,
permitiram melhor entender as implicagdes psicossociais do trabalho, seus reflexos
na ordem légica do econémico-racional e nas relagdes sociais, politicas e culturais.

As necessidades humanas sdo de natureza fisiolégica, de necessidade de
seguranga e de realizagbes sociais, de promog¢do da estima e da prépria auto-
realizagdo. E o ser humano, mais particularmente o empreendedor ou lider, sempre
buscara alcanca-las em sua plenitude.

Quanto as necessidades sociais, elas sado satisfeitas quando o individuo é aceito
pelo grupo social em que esta inserido, o que pressupde um desejo natural de
sentir-se estimado e respeitado. O respeito por parte dos outros, por sua vez,
envolve conceitos com prestigio, reconhecimento social, aceitagdo, reputacdo e
status, entre outros valores.

A necessidade de aprovacao nao €, porém, uma caracteristica exclusiva dos
individuos que exercem atividades de lideranga. Todas as pessoas tém necessidade
de aprovagao, o que envolve aspectos como a possibilidade de atingir posigdes de
destaque na sociedade, conquistar o respeito de seus pares ou ser reconhecido por
seus meritos.

A satisfacdo dessa necessidade, no caso dos empreendedores e/ou lideres, esta
relacionada ao sucesso da empresa, que se traduz, para estes individuos, no
reconhecimento e na aprovacdo social de sua habilidade em planejar, criar, e
gerenciar um empreendimento. Nesse sentido, a necessidade de ser reconhecido no
plano macrossocial, onde as aparéncias de sucesso contam mais que seus atributos
pessoais, atinge também as relacbes estabelecidas pelo sujeito no plano

microssocial, principalmente nas relagdes vivenciadas.
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O reconhecimento social constitui-se, pois, condicdo fundamental para a
conquista da identidade e, consequentemente, funcido essencial na saude mental do
individuo. Esta assertiva €& ainda mais reforcada ao se relaciona-la ao
comportamento do lider e/ou empreendedor, para quem o reconhecimento social €,
de fato, um objetivo a ser atingido, porém, mais do que isso, € o foco maior que
orienta todos os seus esforcos em busca do éxito e do sucesso.

Na concepgao freudiana, os lideres empresariais seriam classificados como
narcisistas, compreendendo-se nesta definicdo aqueles individuos essencialmente
independentes, inovadores, carismaticos, com pronunciada habilidade para atrair
seguidores aos seus ideais e movidos pelo desejo de poder e de realizagao.

O narcisismo, segundo Freud, faz parte da personalidade do lider: uma
caracteristica até mesmo desejavel, desde que inserida em uma estrutura de carater
adaptada e saudavel. Este narcisismo que caracteriza a personalidade do lider,
desde que sadio e equilibrado, permite-lhe o estabelecimento de vinculos sociais e
relacionamentos produtivos e gratificantes. Com o desenvolvimento do trabalho em
grupo, o lider obtém o feedback necessario para retroalimentar a interagdo da
equipe e, além disso, passa a experimentar gratificacdo narcisista no processo
decisério compartilhado e transformar seu grupo em um sistema funcional voltado
para a tarefa.

Esta necessidade de receber aplausos tem sua origem na necessidade de
mostrar aos outros a sua importancia. Explica-se: o lider sente-se, em geral, no topo
do poder. Ele acredita que sua organizacao reflete seu comportamento de lideranca:
estratégias brilhantes, produtos inovadores e plena satisfagdo do cliente.

Por outro lado, o narcisismo exagerado - o deslumbramento — pode vir a
constituir-se o mais grave e destruidor sentimento quando se joga com o poder. O
deslumbrado pde em risco ndo somente a missao da empresa, mas toda a equipe,
pois costuma perder a capacidade de raciocinar com objetividade, a focar
estratégias com valores invertidos e a desconhecer o sentido da existéncia da
organizacao. E o que é pior, até a negligenciar a fonte ou o locador de seu poder.

Para o lider, muitos aspectos do seu comportamento refletem a sua busca por
significado e permanéncia. Assim, ao estabelecer objetivos pessoais ou
organizacionais, o lider reafirma certa confianga no futuro. Ao investir seu tempo e
energia em um projeto, converte o tempo que passa em algo concreto e duradouro,

que deveria persistir mesmo apos o término de sua gestao.
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Lideranca implica em liderados e relagdes interpessoais, que ocorrem em todos
0s niveis organizacionais de qualquer empresa, seja ela publica, privada ou sem fins
lucrativos.

A maior parte das fungdes e atividades executadas requer trabalho conjunto, que
pressupde a interacido entre dois ou mais individuos para produgao coletiva de um
bem ou servigo. Relativamente a este aspecto, quanto mais uma atividade exige que
duas pessoas trabalhem em conjunto, mais importante € o tipo de relagdo de
trabalho que se estabelece. Mesmo que a interacdo se estabeleca apenas em
funcdo da execucgao da atividade, a qualidade dessa relacdo interpessoal pode ser
motivo de satisfagdo ou de frustragdo para o individuo, afetando assim o
desenvolvimento do trabalho e o desempenho dos sujeitos envolvidos na execugéo
da tarefa de forma significativa.

Pelo quadro 4, pode-se verificar as variantes acima descritas:

Quadro 4: Interacdo Lider - Colaborador

COLABORADORES LIDER SITUAGCAO RESULTADO
Resistentes Sabe ou nao | Oportunidade
(conhecimento) Crise Sucessos
Sabe fazer ou nao|Celebragao ou
(habilidade) Incerteza Insucessos
Sabe ser ou néo|Tranquilidade
(valores)
Cooperativos Sabe ou nao | Oportunidade
(conhecimento) Crise Sucessos
Sabe fazer ou nao|Celebragao ou
(habilidade) Incerteza Insucessos
Sabe ser ou nao|Tranquilidade
(valores)
Indiferentes Sabe ou nao | Oportunidade
(conhecimento) Crise
Sabe fazer ou néo|Celebracdo Sucgjsos
(habilidade) Incerteza INSUCESSOS
Sabe ser ou néo|Tranquilidade
(valores)

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Assim, o estabelecimento de relacionamentos interpessoais produtivos contribui

para o0 sucesso do trabalho, o que significa dizer que possuir competéncia
interpessoal ou ser capaz de estabelecer relagdes eficazes constitui-se em uma das
habilidades necessarias para atuar no cenario organizacional.

relacionamentos

Estas concepcbes ratificam que o estabelecimento de

interpessoais de qualidade interfere diretamente nas possibilidades de se atingir
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niveis adequados de satisfacdo pessoal e profissional, de produtividade e de
adaptacao do sujeito ao meio.

Em se tratando de relagdes interpessoais no trabalho, o modelo mais desejavel é
aquele que permite escolhas, que gera sentimentos de competéncia e a confirmagéo
de valores estimados. Nesse sentido, é importante que o lider esteja
permanentemente atento aos tipos de relagbes de trabalho que exige de seus
funcionarios, e de que forma suas exigéncias empresariais se encaixam nos
sistemas pessoais adotados pelos colaboradores.

Quanto a saude mental, segundo a concepgao freudiana, ela representa a
capacidade de amar e trabalhar, ou seja, de reproduzir e produzir. O individuo,
porém, nao se realiza em si mesmo, ele somente se constréi quando se espelha no
outro, no grupo, na sociedade.

Os estudos sobre as correlagdes entre saude mental e trabalho, por fim, propdéem
que nao é possivel ignorar a existéncia de doenca mental produzida pelo trabalho. A
partir destas consideracdes, € possivel inferir que, se o trabalho é, potencialmente,
um agente promotor da felicidade do homem, é também capaz de l|he trazer
sofrimento. Conclui-se, portanto, que as relagcdes sociais de trabalho e o sentido do
trabalho para o trabalhador interferem, de forma significativa, na saiude mental no
trabalho e, por consequéncia, nos relacionamentos estabelecidos pelo individuo.

O tema cultura organizacional, por outro lado, vem despertando gradual interesse
das areas voltadas a compreensao do comportamento humano nas organizagoées, o
que se justifica pela influéncia significativa que os valores basicos compartilhados
exercem sobre a forma pela qual os membros destas organizagdes sentem, agem e
pensam. A organizacdo é vista como um sistema de decisdes no qual o individuo
participa racional e conscientemente, escolhendo op¢des de comportamento.

Colocadas estas questdes com o intuito de se caracterizar os aspectos
comportamentais do individuo empreendedor, pode-se discorrer sobre sua
performance dentro da organizagdo, compreendida como um sistema cultural,
simbdlico e imaginario, em que se destacam a importancia do papel do sujeito, os
processos grupais, a constru¢do de seu imaginario social e de seu sistema de
valores.

Estudos mais recentes sobre comportamento organizacional tém mostrado que,
ao contrario do que se possa pensar, as investigacées sobre as emocgdes e afetos

no trabalho sdo pertinentes e relevantes, na medida em que podem auxiliar a se
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compreender melhor as variaveis que afetam o ambiente organizacional.

Diferentes teorias reconhecem que as pressodes e forgas originadas pelo sistema
cultural vigente na organizacdo tém grandes implicagbes nas formas de
gerenciamento, determinando, em larga medida, a eficacia organizacional.

Sabe-se hoje que a influéncia exercida pelo ambiente externo afeta as emocgdes,
o humor e os sentimentos do trabalhador, determinando o estabelecimento de um
clima propicio ou ndo ao seu bem-estar no desempenho de suas atividades.

Nesta perspectiva, 0s processos psicossociais, ou aqueles que envolvem
interacdes sociais no trabalho, sdo compreendidos considerando-se as emogoes e
afetos, entendendo-se emogdes como os processos constituidos de componentes
cognitivos, motivacionais, comportamentais e fisiolégicos e como resultantes de
interagdes sociais e influéncias ambientais.

Lideres capazes de ouvir e simpatizar com o ponto de vista e a vivéncia dos
outros, de aparar arestas e aproximar as pessoas contribuem para a consolidagao
de vinculos entre elas; lideres que formulam visbes de futuro, que contagiam e
alavancam a confianga e motivagdo, que dominam a linguagem e advogam "a
causa" da equipe, que sao capazes de desobstruir gargalos e traduzir pontos de
vista em propostas negociaveis, argumentam e negociam as diferencas,
conseguindo, assim, criar novos consensos, motivam para a agao e estabelecem um
nucleo de vinculos sociais produtivos e satisfatorios.

Embora os diversos autores consultados assinalem diferentes caracteristicas do
empreendedor a partir da abordagem especifica de cada linha de estudo, ha um
consenso geral sobre atributos e qualidades presentes no espirito empreendedor
como a autoconfianga, iniciativa, capacidade de lideranca, habilidade em assumir
riscos, forte necessidade de realizagdo de ideais ou motivacao de realizagao,
persisténcia, capacidade de inovagao e de criacdo de oportunidades.

A Figura 5 descreve lideres e liderados que buscam um sentido de propdsito a
ser compartilhado, que pode ser encontrado no trabalho, visando o sucesso no
estabelecimento de relacionamentos e vinculos sociais no ambiente organizacional,
e intimamente relacionados a saude mental e ao bem-estar do individuo, seja ele

lider ou nao.
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EMPREENDEDOR CULTURA ORGANIZACIONAL EMPRESA
. « Forte motivago interna Com talentos pessoais ou
Sabe comunicar sua . B coletivos, aptos a enfrentar
autoridade moral* para <::> o Afirmagao de valores <:> mudancas segundo:
unificar e motivar a ¢ Conhecimento * Tempo
empresa. « Capacidade : Mult-lcu-ltur-aljdade B
« Atitudes (desejos) Redistribuigdo geografica.
Incorpora naturalmente
Delega sem delegagbes  necessarias
Sofrimento/dor consoantes a fase de
crescimento

Figura 5: Empreendedor — Cultura Organizacional — Empresa.

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Com o fim de melhor explicitar as relagcdes do empreendedor e sua capacidade
de conduzir o delegar com ou sem dor e sofrimento, adapta-se o pensamento do
especialista em desenvolvimento pessoal, Stephen Covey (HSM Management,
2005), que defende o conceito de autoridade moral para definir a delicada e
complicada relacdo entre lideres e liderados.

Segundo Stephen Covey (op. cit.) lider=empreendedor sabe comunicar sua
autoridade moral para unificar e motivar a empresa. Por autoridade moral, entende
Covey, que ela ja esta incorporada em pessoas criadas em familias nas quais é
normal reconhecer o valor e o potencial de cada um de seus integrantes, e nas quais
se incentiva o aprendizado continuo. Essas pessoas ja descobriram a for¢ga do que
Covey costuma denominar de dons natos: a liberdade de escolha, os principios
universais e atemporais como justi¢a, igualdade, respeito, honestidade e bondade; e
as quatro inteligéncias humanas — a fisica, a mental, a emocional e a espiritual.
Essas pessoas sabem que expressar esses dons exige disciplina no fisico, visdo e
aprendizagem permanente no intelectual, paixdo no coragéo (inteligéncia emocional)
e consciéncia no plano espiritual.

Estes lideres estdo conscientes de que, ao minar sua autoridade moral, nao
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encontrardo forgas para sair do esquema de comando e controle, hierarquia e
burocracia, e assim perderdo forca para oportunizar que as vozes de todos os
colaboradores, clientes e fornecedores sejam usadas, reforgadas e afirmadas de
modo continuo e reciproco, dentro do emaranhado de estruturas, sistemas e
processos da organizagao.

Esse tipo de lideranga consiste em comunicar as pessoas 0 seu valor e potencial
de modo tdo claro, que elas possam reconhecé-los como préoprios. Comunicagao
essa que ndo deve ser feita apenas por um individuo, mas pela cultura
organizacional: sua estrutura, sistemas, esquemas de remuneragao, processo de
selecao, planos de capacitagao e desenvolvimento.

Pela coeréncia da mensagem comunicada, crescem a credibilidade da empresa
e, ao mesmo tempo, a conviccdo de cada pessoa. Assim, aspectos como
supervisdo, direcdo externa, burocracia e hierarquia, tdo onerosas que, numa
economia globalizada, desviam a organizagdao da competitividade, se tornardao
desnecessarias.

Os velhos mecanismos de motivagao externa ainda podem ser uteis, mas a
tendéncia, paulatinamente, sera o crescimento da motivacao interna, baseada na
afirmacao de propésitos e valores em torno de comprometimento, motivagao e
identificagcdo com os objetivos da empresa.

O lider, investido de sua autoridade moral, pode inspirar uma empresa
constituida por talentos individuais ou coletivos, aptos a enfrentar os desafios que a
rapida sucessao dos ciclos tecnolégicos tem infligido a economia.

Esses talentosos colaboradores detém conhecimento, habilidade e capacidade
para introduzir e efetivar mudangas determinadas pelos avangos tecnoldgicos, pela
multiculturalidade dos trabalhadores que permeiam as organizagbes e determinam
maior flexibilidade e capacidade para “ver e sentir o outro” e pela redistribuigao
geografica da economia que obriga as empresas a se fazerem presentes em lugares
jamais antes considerados.

Deste modo, as relacdes interpessoais entre lider e liderados se tornam um todo
sistémico de tal maneira, que a delegagao € incorporada naturalmente e consoante
ao ciclo de crescimento das empresas. E o lider, sabendo que o que esta em desafio
constante s&do as idéias e nao a fonte de sua autoridade, tem a tranquilidade para
delegar, sem sentir que perde poder.

Diante de todos os argumentos acima, o presente estudo chega a conclusao de
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que o empreendedor do século XXI deve estar preparado para as mudancas,
dolorosas, prazerosas ou arriscadas, que requerem uma grande dose de esforco,
para se tornar um lider de mudanga. Um lider de mudancas vé as mudangas como
oportunidades, sabe como acha-las e torna-las eficazes dentro e fora da
organizacgao.

Esse lider pode ser explicado pela Figura 6:

‘ EMPREENDEDOR \

SER _ ESTAR

Uma pessoa com:

= Crencgas Empowered
Valores Admirado
Objetivos (s Respeitado

Competéncias Reconhecido
Habilidades Aprovado
PARA SABER QUERER - PARA PODER FAZER

SABER FAZER
= Escolhas técnicas
= Financeiras, sociais,
ambientais, politicas, etc.
= Com resultados positivos ou
negativos
SABER DELEGAR

(to empower)

]

‘ Experimenta dor/sofrimento \

Superar a dor/sofrimento
através da sabedoria

Figura 6: Marco tedrico

Fonte: Desenvolvido pela autora
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Ele deve:

SER uma pessoa dotada de crencas, de valores, de objetivos, competéncias e
habilidades para saber querer, isto €, precisa saber quem €, quais sdo as forgas de
que dispde e como deve trabalhar para chegar ao objetivo pretendido. Contam muito
os seus valores espirituais, existenciais, morais, intelectuais e estéticos. Ele é
produto do meio em que vive.

Ele sempre tem um mentor ou modelo, o exemplo de pessoa que o influencia; é
dotado de necessidade de realizagdo, otimismo, confianga, autonomia e iniciativa. E
perseverante e tenaz para vencer obstaculos; ndo se rende a fracassos e os
considera como experiéncias; € capaz de dedicar-se intensamente ao trabalho e
concentra esforgcos para alcancar resultados; sabe fixar metas e alcanga-las; €

orientado para resultados, para o futuro, para o longo prazo. Ser um proativo para

saber querer é saber definir o que quer e onde quer chegar.

Ao definir o que quer, leva em conta seus sonhos, seus desejos, preferéncias e
estilo de vida que deseja ter. Seu trabalho é sinbnimo de prazer.

ESTAR empoderado (empowered) significa saber que esta sendo admirado (sua
por¢cao narcisista contemplada), respeitado e aprovado socialmente. Ter sua
personalidade reconhecida socialmente como homem de sucesso € a razao maior

que orienta todos os seus esforcos em busca do éxito. Estar empoderado para

poder fazer significa perguntar-se onde e como pode-se ter resultados que fagam a
diferenca. Ele cré no que faz, traduz seus pensamentos em acgao, e esta sempre
decidido a assumir riscos, pois se julga empoderado para poder fazer tudo, e ele
mesmo é um faz tudo, o polivalente da empresa.

De forma simplificada, segundo Stoekitcht et al. (2004), o empowerment é a
criacdo ou o fortalecimento do poder decisoério dos individuos na empresa.

SABER FAZER é uma das prerrogativas exigidas pela nova industria da era do
conhecimento. O empreendedor do século XXI sabe buscar, utilizar e controlar
recursos - tanto humanos, quanto fisicos ou técnicos - adotando politicas de
aperfeicoamento continuo em relagdo a produtos e servicos, processos de
produgao, marketing, assisténcia técnica, treinamento e desenvolvimento de pessoal
e uso de informacgdes. Ele sabe explorar o sucesso sistematicamente, seja ele
grande ou pequeno e tem alto grau de ‘“internalidade”, que significa a sua
capacidade de influenciar pessoas com as quais lida e a crenga de que conseguira

mudangas nos sistemas em que atua, sejam elas na area de responsabilidade
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social, cultural ou politica.

Ele sabe criar oportunidades para a inovagao e a criatividade, encoraja a
originalidade, favorece o espago sistémico, evolui em torno dos contingentes, é
relativo, € flexivel, respeita as diferencas, tolera o erro, propde e explica as
abordagens, considera que o ser humano controla o seu destino e assim, consolida
sua posicao de lider das mudancgas.

Ele também conhece profundamente o tema e tem a flexibilidade para permitir
que todos ganhem. Sabe delegar, dizer o que deve ser feito e por quem; sabe
acompanhar e obter informagdes para permitir-se a continuos ajustes.

De um executivo — chefe dos dias atuais - espera-se que ele seja lider, facilitador
do trabalho e educador, pois ao ser visto como tal pelos colaboradores, estabelece-
se um vinculo de motivacdo e confianca que se refletira em beneficio para a triade
chefia — colaborador — empresa. Sob a 6tica do dirigente, os funcionarios ja néo séo
um instrumento passivo, cuja produgao varia em fungao de um incentivo econémico
e de condigcbes ambientais favoraveis, mas pessoas que tomam decisdes, tém
atitudes, valores e objetivos pessoais, que devem ser identificados, compreendidos
e estimulados. Resultado: um ambiente de trabalho agradavel, uma producéo
melhor. Os colaboradores sabem que, com este dirigente, podem ser ouvidos com
atengado, podem assumir riscos (sem medo de serem julgados por eventuais falhas
ou erros), tirarem duvidas quanto as metas a serem alcangadas e serem criativos e
inovadores, produtivos e cooperadores.

O saber fazer, aliado ao saber ser e ao saber estar, vai propiciar a este executivo
— chefe, a sabedoria do saber delegar, isto €, conceder poder (empower) a outros,
sem que isto Ihe signifique perda de poder ou abdicagdo de seu papel de lider, ou
traduzindo, dor ou sofrimento no ato de delegar.

Ha que se considerar que, mesmo aparelhado com todos os dons acima, havera
ocasides em que o lider experimentara delegagbes ndo exatamente indolorosas.
Neste caso, como ele sabe que as decisdes e analises se fazem por meio do
equilibrio emocional, a dor ou sofrimento serdo melhor suportaveis ou superaveis.
Ele sabe que ambos os equilibrios - a sabedoria e a sensatez - devem permear a
conduta do lider.

Podem ocorrer também dor e sofrimento quando a delegagdo se da pelo
esquema de comando e controle, hierarquia e burocracia. Os resultados, frustrantes,

revelam a fragilidade da equipe assim conduzida: pessoas improdutivas, com baixa
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auto-estima, que provavelmente insistem em se vitimar, em encontrar culpados, cuja
cooperagao é compulséria e o comprometimento calculativo, ou que perderam a
confianga na organizagdo. Ou, que lhes importam as prioridades da empresa,
porque sO estdo vinculados a ela pela retribuicdo econdmica e nao pelo
reconhecimento de seu valor e de seu potencial como peca responsavel no todo
sistémico da empresa?

O saber fazer também implica em pensar o que fara com a segunda metade da
vida. Drucker (1999) no seu artigo “A segunda metade da sua vida” afirma que pela
primeira vez na histéria da humanidade, os individuos podem esperar sobreviver as
organizagbes. Os avangos tecnolégicos se estendem as areas de saude,
assegurando uma longevidade ndo antes possivel. Assim, ha possibilidade de
pessoas lideres continuarem por 40 ou 50 anos no mesmo tipo de trabalho, situacao
essa que pode, em contrapartida, deixa-las entediadas, sem animo ou alegria para

trabalhar, tornando-se um 6nus para si mesmas e para todos ao seu redor.

Aos 45 anos, a maioria dos executivos chegou ao pico de sua carreira
profissional e sabe disso. Depois de 20 anos fazendo mais ou menos o
mesmo tipo de trabalho, eles sdo bons no que fazem, mas nado estdo
aprendendo mais nada, nem contribuindo, e tampouco esperam que o
trabalho volte a ser um desafio e uma satisfacdo (DRUCKER, 1999).

Diferentemente dos artistas - que podem atingir o esplendor nessa fase da vida -
o lider das mudancgas vai experimentar, além das limitagdes fisicas de seu proprio
corpo, um certo desconforto em assumir que chegou o momento de ter de delegar
funcdes as quais desempenhava com competéncia e eficiéncia.

Portanto, € necessario que ele prepare o auto-gerenciamento para a segunda
metade da vida. Na verdade, segundo Drucker, a minoria destes lideres vé a longa
expectativa de vida ativa como uma oportunidade para si mesmos e para a
sociedade, enxergando assim possibilidades de continuarem lideres e modelos, as
chamadas “histérias de sucesso”.

O primeiro passo € iniciar, de fato, uma segunda e diferente carreira, ou mudar
de um tipo de organizagdo para outro. Exemplos tipicos s&o os executivos de nivel
médio americanos que, em grande numero, mudam da empresa para um hospital,
uma universidade ou qualquer outra organizagao sem fins lucrativos, entre os 45 e

48 anos, quando os filhos estao crescidos e a pensao de aposentadoria garantida. O
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controller divisional da grande corporagao torna-se, por exemplo, controller de um
hospital de médio porte.

A segunda opcdo é desenvolver uma carreira paralela. Um numero grande e
crescente de pessoas — em especial aquelas que sdo muito bem sucedidas em suas
primeiras carreiras — ficam no trabalho que fazem por 20 ou 25 anos. Muitos deixam
de trabalhar em tempo integral e passam para tempo parcial, e tornam-se
consultores. Entdo, criam para si mesmos, um trabalho paralelo, que pode ser nova
fonte de renda ou de satisfacao.

Eles podem montar escritérios de consultorias a empresas em fase de
crescimento, prestar-lhes toda a assisténcia e orientar seus dirigentes a buscarem o
lucro e o éxito. A experiéncia adquirida pode ser aliada a académica. O consultor
pode desempenhar o papel de professor em cursos de MBA e mesmo em
universidades, palestrante-motivador de empreendedorismo, pois sua experiéncia
podera ser transmitida tanto academicamente quanto na pratica. E um trabalho
prazeroso, pois envolve a experiéncia adquirida a pratica pedagogica, e sempre
revitalizado pelas idéias que surgem durante os debates. Assim, ele pode ser o
coaching para outros trilharem o caminho do sucesso. Como pesquisador, ele pode
examinar novas idéias, questionar a forma como sao as coisas, fazer as pessoas
pensarem, e comprometer-se com a descoberta de novas respostas.

Pode também dedicar-se a escrever livros sobre sua experiéncia como
empresario e consultor, relatando as experiéncias, as descobertas, as constatacoes
e conflitos durante o processo de conversao para deixar de ser um lider tradicional —
o que faz tudo - para se tornar um lider da transformacao.

A terceira opcao se reporta as pessoas que tiveram muito sucesso em sua
primeira profissdo, tais como empresarios, médicos, consultores, professores
universitarios. Eles amam o seu trabalho, porém este ndo as desafia mais. Em
muitos casos continuam com a primeira profissdo, embora passem cada vez menos
tempo com ela. E iniciam outra, em geral uma atividade sem fins lucrativos.

Muitos lideres que renunciaram a delegagcédo de poderes dentro das empresas
descobriram nesse novo fildo do século XXI a motivagao para cultivar o narcisismo
inerente, manter o foco, sentir-se util, reconhecido, prestigiado e continuar a poder
fazer aliado ao saber fazer. Trabalhar com uma comunidade que exige cuidados e
agregar a esse trabalho o arsenal da existéncia que o levou ao sucesso no mundo

empresarial, constitui-se num novo desafio, de alto valor social e humanitario, com a
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certeza de ser reconhecido, prestigiado e continuar a poder fazer aliado ao saber
fazer.

Lugares para continuar desempenhando papéis de lideranga: voluntariados,
atividades civicas, igrejas, hospitais, sinagogas, clubes, associagbes de
profissionais, de pais e mestres.

Numa sociedade em que 0 sucesso tornou-se marca registrada, o saber fazer, na
melhor das hipoteses, garante ao individuo, uma extensdo da vida de sucesso
anterior, uma atividade na qual ele contribui, faz a diferenca e € alguém. Talvez seja
este o caminho para que o empreendedor se sinta ainda empoderado de delegagao,
sabio nas decisbes e segundo Bennis (1988, p. 41), “ser convocado a exercer
importantes papéis interinos, valendo-se dos conhecimentos e da perspicacia com a
idade e a experiéncia, e sem as ambi¢des que caracterizam o inicio da careira, e
que podem ser motivo de distracao”.

Nesta perspectiva - a de voltar a ocupar um lugar de destaque ou em
compartilhar o seu saber, adquirido ao longo de uma vida de trabalho como
empresario criativo - o saber fazer provavelmente podera anular ou dirimir a dor e o
sofrimento no ato de delegar do empreendedor.

“E a capacidade de adaptacdo que leva certas pessoas a transcender os reveses
e as perdas e a se reinventar a cada dia”, conclui Bennis (1988).

Nesta época exacerbada por extrema tensao internacional, desafios ambientais e
crises existenciais, as respostas estdo no fato de examinar e esclarecer o papel do

individuo: criar ndo apenas uma familia ou empresa melhor, mas um mundo melhor.

5.1 Método

O universo adotado para a realizagao deste estudo foi composto por 13 gestores
da area da saude de uma instituicido de ensino superior privada no Estado do
Parana. A relacdo dos elementos da amostra foi feita por conveniéncia, levando em
conta a facilidade de acesso a estes gestores e a disponibilidade dos mesmos para
0 agendamento.

Os objetivos principais desta fase de estudo foram a aproximagdo do Marco
Conceitual e a descricao das caracteristicas do gestor necessarias para a atuagao

no mercado globalizado e a sua capacidade de delegar. Os itens arrolados
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constituiram as variaveis que integraram os questionarios utilizados na pesquisa
para a mensuragao do grau de importancia de cada atributo.

A abordagem metodologica para este estudo € de natureza qualitativa e
quantitativa, privilegiando o entendimento interpretativo das pontuagdes atribuidas
pelos gestores participantes. Os atributos citados pelos entrevistados na fase
qualitativa constituiram as variaveis do questionario a ser utilizado no levantamento
quantitativo. Foram reunidos na 1% fase os atributos: atitudes/valores,
competéncias/habilidades e conhecimentos.

No primeiro, encontram-se aquelas caracteristicas referentes a predisposicao
dos individuos a sua postura e modo de agir. Por competéncias/habilidades
entendem-se as aptiddes e capacidades propriamente ditas para o desempenho das
atividades profissionais. Os conhecimentos, por sua vez, sdo um conjunto de
informagdes que instrumentalizam os gestores para as suas atividades gerenciais
(Echeveste et al., 1999). Os atributos levantados constam em seguida.

Atitudes/valores:

» Predisposi¢ao a negociagao;

» Predisposicao para correr riscos;

= Criatividade;

» Flexibilidade;

» Motivacgao;

» Intuicao;

» Empreendedorismo;

» Etica;

= Auto-confianga;

» Mobilidade pessoal (adaptar-se rapidamente e ser favoravel a mudancas);
» Capacidade de superacao (situacao de frustragao, stress, pressao por resultados

e hierarquia);
= Abertura para novas idéias;

» Integridade;

= Humildade.

Habilidades/competéncias:
» Dimensionamento do tempo;

» Coordenagao de trabalhos em equipe;



103

» Gerenciamento da inovagao e integragao das diversas areas funcionais;
» Capacidade para tratar com culturas diversas;

» Antecipagdo de ameacas e oportunidades;

= Capacidade de negociagéao;

» Visdo estratégica;

» Capacidade de delegacao;

» Capacidade de decisio;

» Habilidade interpessoal e capacidade de liderancga,;

» Agilidade;

» Autogerenciamento;

» Resolugao de problemas;

» Foco no resultado;

» Administracdo de conflitos;

» Desenvolvimento de pessoas;

= Capacidade de viabilizar/implementar idéias;

» Capacidade de correlacao de fatos com repercussdes para a empresa.

O objetivo desta 1°. fase foi medir o grau de importancia para cada um dos
atributos levantados na fase qualitativa. Mediante os atributos identificados na fase
exploratoria, elaborou-se um instrumento de coleta de dados (questionario), em que
cada atributo devera receber uma nota 0 (menos importante) a 10 (mais importante).
O teste foi elaborado por Echeveste et al. (1999), e busca verificar o perfil do gestor
no mercado globalizado. A validagao do questionario foi obtida por meio do teste de
Alpha de Cronbach.

Na 2° fase, utilizou-se como instrumento de avaliagdo um questionario
denominado “Exame das Capacidades de Delegar de Crisp” (1991), que busca
caracterizar o processo de delegagdao. Os aspectos investigados no questionario
foram divididos em perfil do gestor e a competéncia de delegar. A pontuagéao é feita
em ordem crescente, de 1 a 7, e seu formato assemelha-se a um questionario de 12
frase afirmativas, a saber:

1. Cada um dos meus subordinados sabe o que espero dele;

2. Envolvo os meus subordinados no estabelecimento de objetivos, na resolugéo de
problemas e nas atividades de melhoria da produtividade;

3. Coloco especial énfase no planejamento, organizagdo, motivagéao e controle, mais

que na execucgao de tarefas que outros podem fazer;
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4. Quando atribuo tarefas, seleciono cuidadosamente a pessoa;

5. Quando surge um problema num projeto que deleguei, dou ao subordinado uma
hipétese de o resolver por si préprio;

6. Quando delego tarefas, instruo os subordinados sobre todos os detalhes com os
quais estou familiarizado;

7. Encaro a delegagdo como unico caminho para ajudar os subordinados a
desenvolverem suas capacidades e atribuo tarefas de acordo com isso;

8. Apoio e ajudo subordinados em emergéncias, mas ndo permito que deixem
trabalho para eu fazer;

9. Quando atribuo tarefas, saliento os resultados desejados, ndo como alcanga-los;

10. Quando delego um projeto, certifico-me que todas as pessoas envolvidas sabem
quem o dirige;

11. Quando delego tarefas, equilibro autoridade com experiéncia e responsabilidade;

12. Responsabilizo a mim e aos meus subordinados pelos resultados.

De posse do exercicio, o gestor participante foi orientado a observar as frases
descritivas e marcar uma determinada pontuagéo, procurando escolher o grau que
efetivamente o representava. Ao final do exercicio, foi realizada a somatéria dos
pontos obtidos por cada um dos gestores avaliados.

Primeiramente, buscou-se analisar o total de pontos obtidos no exercicio. A
interpretacédo e analise foram feitas conforme parecer feito por Crisp (1991),

considerando indutivamente que:

Se o gestor pontuou 72 e 84, indica que estda no caminho certo. Uma
pontuagdo entre 48 e 71 significa que o gestor esta razoavel mas pode
melhorar. Uma pontuacao cujo resultado esteja abaixo de 48, indica que o
gestor precisa fazer mudancgas.

Procurou-se sempre salientar o anonimato das informacdes obtidas, bem como a

nao divulgacado dos nomes dos participantes e da respectiva empresa.

5.2 Apresentacao e discussao dos resultados

Os dados obtidos com a aplicagcdo dos questionarios na 12 e 22 fases sao

apresentados nas tabelas 1 e 2, respectivamente.



Tabela 1: Resultados Obtidos na 12 Fase — Verificagdo do Perfil do Gestor (Atitudes e Valores)

Atribuidos valores de 0 (menos importante) a 10 (mais importante)
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Gestor

N. Atitudes/Valores 01 | 02 | 03 | 04 | 05 | 06 | 07 | 08 | 09 | 10 | 11 | 12 | 13
1 | Predisposicao a negociagcao 8 10 9 10 8 5 10 8 8 8 10 9 10
2 | Predisposigéo para correr riscos 7 5 9 6 8 10 9 8 8 10 9 7 5
3 | Criatividade 8 10 10 7 10 8 9 8 8 9 9 8 8
4 | Flexibilidade 8 10 5 10 8 8 10 8 10 9 10 7 8
5 | Motivagéo 8 10 10 7 10 8 9 9 10 10 9 9 10
6 | Intuigdo 8 10 10 7 10 8 10 7 8 8 10 8 5
7 | Empreendedorismo 7 10 10 9 8 8 8 8 10 8 9 8 10
8 |Etica 9 10 4 10 9 10 10 10 10 9 10 9 10
9 | Auto-confianga 9 10 10 8 10 8 9 8 10 9 9 10 8
10 | Mobilidade pessoal (adaptar-se 8 10 9 10 9 10 10 8 10 10 10 9 10

rapidamente e ser favoravel a mudangas)
11 | Capacidade de superagédo (situagao e 8 10 9 8 10 8 9 8 10 9 9 8 7

frustracao, stress, pressao por resultados

e hierarquia)
12 | Abertura de novas idéias 8 10 10 9 9 10 10 9 8
13 | Integridade 9 10 10 10 10 10 10 10 9
14 | Humildade 10 5 9 5 10 10 9 10 7 5

Continua...



Continuacao Tabela 1: Resultados Obtidos na 12 Fase — Verificacdo do Perfil do Gestor (Habilidades e Competéncias)
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Gestor
N. Habilidades/competéncias 01 | 02 | 03 | 04 | o5 | 06 | 07 | 08 | 09 | 10 | 11 | 12 | 13
Dimensionamento do tempo 10 10 9 10 9 10
Coordenacéo de trabalhos em equipe 10 10 10 10 10 10
3 | Gerenciamento da inovagéo e integragcéo das 10 10 9 10 8 9 10 9 10 7 7
diversas areas funcionais
4 | Capacidade para tratar com culturas diversas 6 10 10 9 8 8 8 9 10 8
5 | Antecipagcdo de ameacas e oportunidades 8 10 8 9 8 8 8 8 9 9
6 | Capacidade de negociagao 8 10 10 10 9 9 8 6 9 9 8 10
7 | Viséo estratégica 8 10 10 9 10 8 9 9 9 10 8
8 | Capacidade de delegacao 7 10 10 8 8 9 7 10 9 7 10
9 | Capacidade de decisao 8 10 10 9 9 9 10 8 10 7
10 | Habilidade interpessoal, capacidade de 8 10 10 10 9 10 9 9 10 8 10 7 8
lideranga
11 | Agilidade 8 10 10 8 5 8 8 10 8 10 8 6
12 | Autogerenciamento 8 10 10 8 8 8 8 9 8 8 8 7
13 | Resolugao de problemas 8 10 8 9 7 8 9 9 9 9 7 9
14 | Foco no resultado 8 10 10 10 10 0 9 9 9 9 10 8 8
15 | Administragédo de conflitos 8 10 8 9 10 0 9 9 10 9 9 7 10
16 | Desenvolvimento de pessoas 8 10 8 8 8 9 9 9 8 9 8 5
17 | Capacidade de viabilizar/implementar idéias 8 10 10 9 10 8 8 10 9 9 10 10
18 | Capacidade de correlagdo de fatos com 8 8 10 8 10 8 8 10 9 9 8 9

repercussoes para a empresa

Tabela 2: Resultados Obtidos na 22 Fase — Exame da Capacidade de Delegar

Fonte: Desenvolvida pela autora



Atribuidos valores de 1 (um) a 7 (sete)
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Gestor
N. Atitudes 01 [ 02 [ 03 | 04 | 05 | 06 | 07 | 08 | 09 | 10 | 11 | 12 | 13
1 | Cada um dos meus subordinados sabe o que eu espero dele 7 7
2 | Envolvo meus subordinados no estabelecimento de objetivos, na resolucdo de 6 6 7
problemas e nas atividades de melhoria da produtividade
3 | Coloco especial énfase no planejamento, organizagao, motivacdo e controle,| 5 5 4 5 6 5 5 5 7 7 6 6 5
mais que na execucgédo de tarefas que outros podem fazer
4 | Quando atribuo tarefas, seleciono cuidadosamente a pessoa 6 10| 7 7 6 7 6 5 7
Quando surge um problema num projeto que deleguei, dou ao subordinado uma 5 6 7 5 5
hipétese de o resolver por si proprio
6 | Quando delego tarefas, instruo os subordinados sobre todos os detalhes com os| 6 10| 7 7 6 3 6 5 5 7 5 5 6
quais estou familiarizado
7 |Encaro a delegagdo como Uunico caminho para ajudar os subordinados a| 5 6 4 5 6 1 6 5 5 7 4 6 7
desenvolverem suas capacidades e atribuo tarefas de acordo com isso
8 | Apoio e ajudo subordinados em emergéncias, mas nao permito que deixem 5 5 4 5 6 5 5 5 3 6 4 5 6
trabalho para eu fazer
9 | Quando atribuo tarefas, saliento os resultados desejados, ndo como alcanga-los 5 5 4 4 6 7 5 5 7 6 6 5
10 | Quando delego um projeto, certifico-me que todas as pessoas envolvidas sabem 10 1 2
quem o dirige
11 | Quando delego tarefas, equilibro autoridade com experiéncia e responsabilidade 10 7 5 7
12 | Responsabilizo a mim e aos meus subordinados pelos resultados 5 | 10 7 5 7
SOMATORIA 67 | 79 | 65 | 72 | 76 | 59 | 69 | 63 | 70 | 81 | 66 | 66 | 68

Fonte: Desenvolvida pela autora.
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Quadro 5: Resultados finais - Verificagdo do Perfil do Gestor/Capacidade de Delegar

GESTOR PERFIL DO GESTOR COMPETENCIA DE DELEGAR
01 Caracteristicas empreendedoras Razoavel
02 Caracteristicas empreendedoras Caminho certo
03 Caracteristicas empreendedoras Razoavel
04 Caracteristicas empreendedoras Caminho certo
05 Caracteristicas empreendedoras Razoavel
06 Caracteristicas empreendedoras Caminho certo
07 Caracteristicas empreendedoras Razoavel
08 Caracteristicas empreendedoras Razoavel
09 Caracteristicas empreendedoras Razoavel
10 Caracteristicas empreendedoras Caminho certo
11 Caracteristicas empreendedoras Razoavel
12 Caracteristicas empreendedoras Razoavel
13 Caracteristicas empreendedoras Razoavel

Fonte: Desenvolvida pela autora.

Pelo seu carater exploratorio, muitos dados foram levantados tendo em vista dar
um panorama tado abrangente quanto possivel dos gestores e a capacidade de
delegar. O estudo trouxe desafios: desenvolvimento de uma metodologia apropriada
e caréncia de investigagdes quanto a avaliagado da dor/sofrimento que servissem
para a comparacao dos resultados. Este ultimo item levou a utilizagdo apenas de
caracteristicas empreendedoras e a capacidade de delegar.

Em analise ao item “perfil do gestor”, o grupo avaliado apresentou caracteristicas
empreendedoras quanto as atitudes/valores e as habilidades/competéncias. Neste
sentido, de acordo com a pesquisa, pode-se dizer que estes atributos sao
fundamentais para os gestores de sucesso.

Quanto as atitudes que evidenciam a capacidade de delegacédo de tarefas por
parte dos gestores, percebe-se que 9 avaliados possuem capacidade razoavel de
delegar, ndo envolvendo os subordinados rumo a concretizacdo de tarefas que
venham a exigir total comprometimento.

Vale enfatizar que, nos casos descritos, ndo trata-se apenas de aplicacdo do
conhecimento técnico de burocracias, mas as quais a delegagao esta associada as

decisdes e as caracteristicas empreendedoras, delegar e empreender sdo principios
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da gestao a ser desenvolvido conforme as exigéncias do ambiente organizacional.
Ressalta-se que o ato de delegagcdo pode estar vinculado ou nao ao

gestor/empreendedor. Com o auxilio do marco tedrico, sugere-se que avalie a

dor/sofrimento, empreendedor/ndo-empreendedor, delegar/ndo delegar, procurando

adequar as atitudes que melhor se ajustem as estratégias e objetivos da empresa.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O presente estudo revela que o tradicional padrdo de gestdo de negocios
baseado em planejamento e controle, organizacdo e diregdo, gestores
especializados e organizados em hierarquias complexas que povoavam as grandes
corporagdes do século XX, esta sendo substituido, gradativamente, neste século,
por paradigmas ditados pela globalizagao, pelo avango da tecnologia, pela mudanca
de comportamentos e pela busca de maior eficiéncia.

As mudancgas intensas do mundo contemporaneo tém provocado impactos na
dimensao social e, por extensao, na dimensao humana individual. Alguns itens que
mais tém se mostrado relevantes dizem respeito ao desenvolvimento da tecnologia
eletrénica e dos meios de comunicagdo, aos mecanismos de controle social mais
sutis, ao desenvolvimento da biotecnologia, a fragmentagao das grandes religides, a
ampliagdo do papel social da mulher, as alteragdes na configuragdo do nucleo
familiar, ao fortalecimento dos movimentos de conscientizacdo de defesa ambiental,
a retracdo do Estado e consolidagao das corporagdes transnacionais, a difusao da
hegemonia politico-ideoldgica, ao aumento da produtividade atrelado ao
desemprego estrutural, a intensificacdo da economia globalizada e dos niveis de
consumo, a expansao da violéncia fisica em funcao direta da pobreza e do avanco
da sociedade do conhecimento.

O mundo do trabalho igualmente sofreu modificagdes. Concepgdes
administrativas tradicionais, como estilos de lideranca, racionalizacido de processos
e hierarquizagao organizacional estdo dando lugar a novos conceitos, como capital
intelectual, gestdo do conhecimento, aliangas estratégicas, ética empresarial,
organizagdes virtuais, tempo ocioso e outras.

Em busca da maior eficiéncia na utilizacdo de seus recursos e reducao de custos,
as organizagcbes vém sendo alteradas pela tecnologia da informacdo e pelas
estratégias da terceirizagdo. A tecnologia possibilita a progressiva integragdo e o
avancgo dos sistemas de comunicacdo e de processamento de todos os tipos de
informacgdes, que por sua vez alterou as relagdes entre as partes das organizagoes,
e entre as organizagoes e seus clientes, funcionarios, distribuidores e fornecedores.

Ser um empreendedor no século XXI demanda entender a multiplicidade e a
interdependéncia das causas e variaveis dos problemas complexos, bem como

organizar solugbes complexas para problemas complexos. Ele é alguém que,
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individualmente ou com seus socios, domina competéncias comerciais, tecnologicas,
administrativas, estratégicas, financeiras e de lideranca.

Além de ter como objetivo otimizar a posicdo competitiva da organizagéo, seu
valor para os acionistas e sua contribuicdo para a sociedade, o gestor
contemporaneo deve ter a sensibilidade de reconhecer que fatores macro, como os
de ordem social, tecnoldgica, institucional, demografica, ecoldgica e politica, entre
outros, afetam toda a organizagdo que compartilha algo, como os mesmos clientes
ou a mesma tecnologia. Sua agéo ou seu comportamento pode ajudar ou prejudicar
a organizagao.

A lideranga do século XXI exige quatro elementos-chave: delegar
responsabilidades, definir os objetivos a serem alcangados, dar a outras pessoas a
autoridade necessaria para que se alcancem estes objetivos e reunir e monitorar as
informacdes sobre como as coisas estdo avancando. E, principalmente, saber
reconhecer as contribuicées individuais para o éxito de qualquer projeto e celebrar
com regularidade as realizagbes da equipe.

Estes compromissos devem estar aliados ao fator inovagao: medir o avanco em
diregdo aos objetivos, ndo os métodos usados para alcancga-los; e avaliar este
avango, nao em termos de sucesso, mas em termos do que foi aprendido.

Embora as ferramentas de lideranga ndao tenham mudado de maneira
significativa, o enfoque dado a elas é completamente diferente. O antigo paradigma
de planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar vem cedendo a
conceituacdes de lideres que criam os sistemas e as estruturas capazes de oferecer
a direcao certa para as pessoas capacitadas a alcangcarem as metas certas, que sao
a implementacgéo de estratégias que agregam valor e que sdo capazes de ajuda-los
a ter sucesso no mercado.

Existe, em muitos gestores e lideres, a consciéncia da urgéncia da
transformacdo e da revitalizagdo dos valores humanos para contornar as atuais
dificuldades, porém, ndo é facil mudar. Mudar implica em renuncia a valores ja
estabelecidos, em revisar conceitos de vida, em mudar o foco de vida; e é sempre
mais confortavel concentrar-se sobre o sucesso do passado em vez de no desafio
do hoje.

O empresario que viu nascer e crescer sua empresa, que a sustentou em meio
as dificuldades financeiras e de mercado, que trabalhou a luz do velho e tradicional

contrato de trabalho - em que a diregdo assegurava a competitividade da empresa e
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a estabilidade dos funcionarios, e os funcionarios implementavam a estratégia da
diregdo com fidelidade e obediéncia e em troca tinham a garantia do emprego -
tendera a resistir muito para implantar novos processos de gestao.

O novo contrato entre a empresa e os seus funcionarios € o da competitividade
pelas oportunidades de crescimento, no qual os funcionarios com poder para atuar
sao responsaveis pela competitividade da empresa e por seu proprio aprendizado; e
a diregcao apoia as iniciativas empreendedoras dos funcionarios e garante, ndo o
emprego deles, mas a sua empregabilidade.

Aceitar esses novos paradigmas implica, dentre outros saberes, o saber delegar.
E delegar ndo é apenas distribuir tarefas desagradaveis. E investir de poder os
membros da organizagdo, e significa criar oportunidade de transferir aos
colaboradores a responsabilidade e o compromisso pelo atingimento das metas e
dos objetivos da empresa.

Aqui reside um dos mais comuns obstaculos: a dificuldade que os lideres tém em
delegar, sobejamente evidenciado pela pesquisa de campo efetuada no universo de
13 entrevistados, todos eles em posi¢gdo de chefia. Quando avaliados segundo a
otica de valores/atitudes e habilidades/competéncias, (tab.1), os resultados séo
bons. No entanto, quando se trata da capacidade de delegar propriamente dita,
(tab.2), os resultados apontam 9 gestores que n&do reunem condi¢cdes para tal, ou
que os ostentam francamente. Um olhar mais atento pode ainda detectar que os
itens que alcancam menores avaliagbes, podem reportar-se, possivelmente a
pessoas dotadas de um forte espirito perfeccionista. Essas pessoas tém pouca
tolerancia ao erro, e tém a inclinacédo de ser o “faz-tudo”, seja por gostar de fazer as
coisas ou por acreditar que ninguém podera realiza-lo dentro dos seus niveis de
exigéncia. Os resultados também podem estar associados ao medo da perda de
status ou de poder. Esse tipo de gestor ignora que, ao trabalhar caracteristicas
pessoais como a auto-estima, auto-imagem e autoconfianga, tera melhores
condigdes de conviver com a inseguranga e o sentimento de vulnerabilidade em
delegar, e além disso, que ao transferir responsabilidade para outra pessoa, estara
garantindo a continuidade de seu préprio estilo de gerenciamento.

O sentimento de perda de poder aliado a sensagao de soliddao no exercicio do
poder, de possiveis invejas despertadas pela posigcdo de destaque ocupada na
empresa, podem tornar o lider refém da dor e do sofrimento no ato de delegar.

O lider do século XXI tem consciéncia de que nao permanecera no mesmo
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emprego por toda a vida, e se programa para o gerenciamento de uma alternativa de
trabalho em que podera exercer o mesmo tipo de lideranga, emprestando toda a sua
experiéncia e a energia que |Ihe resta junto a entidades de responsabilidade social
publica ou privada. Ele sabe que podera ser um bom professor, um consultor, um
escritor. Tudo isso sem ter de provar que € o melhor, nem ter de atingir metas ou
objetivos empresariais. Apenas tera de ser em vez de estar. E assim, o processo de

se afastar do trabalho principal sera menos doloroso.

6.1 Sugestdes para continuidade do estudo

Este trabalho defrontou-se com dificuldades de encontrar literatura especifica, por
tratar de um tema recente. E se estudos existem, estdo na fase pré-paradigmatica,
ja que nao existem padrdes definitivos, principios gerais ou fundamentos que
possam garantir de forma cabal como a dor e o sofrimento podem interferir no ato de
delegar de um empreendedor.

Considere-se a dificuldade desta pesquisa diante de apenas um dos sub-temas:
o empreeendedorismo - palavra que ainda n&o ganhou lugar no dicionario, e que
desde que emergiu como campo de estudo, provoca, entre os pesquisadores,
grande ansiedade, por estabelecer uma teoria baseada em axiomas universais como
os da fisica, com modelos quantitativos rigorosos, gerados a partir de pesquisas que
definiiam de uma vez por todas, a natureza e o sistema de atividades
empreendedor e explicariam as suas relagdes com o desenvolvimento econémico.

Consequentemente, houve-se por bem optar-se pela construcdo de um método
conceitual que possa subsidiar pesquisas futuras relacionadas a influéncia do
emocional — sofrimento/dor — sobre duas grandes vertentes operacionais:
desempenhos organizacionais e qualidade de vida do empreendedor. Sugere-se que
pesquisas baseadas em estudos de casos sejam a sequéncia natural deste trabalho.

Como esta pesquisa evidenciou, o antigo paradigma pregava a verdade como
unica, mecanicista, racionalista, fragmentada e fragmentadora; objetiva, neutra de
valores (hard é preferivel a soft), aristoteliana, categérica do certo e do errado, com
didlogos lineares, fechados, autoritarios e competitivos. O poder repousava sobre o
elitista, o individualista e o absoluto.

Hoje, o paradigma da era da gestao do conhecimento deve ser o da verdade

pluralista, aberta a saberes e meios alternativos; ela equilibra a abordagem do
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passado com as holisticas, intuitivas e experimentais; seu dialogo é interconectado,
unificador e interativo; reconhece que os géneros feminino e masculino sao
incluentes e que hard e soft sdo igualmente aceitaveis; o dialogo aceita a incerteza,
€ multicomplexo, continuo, ciclico, hélico e aberto. O poder € participativo, igualitario
e consensual.

A era da gestdo do conhecimento também elegeu o conceito da empregabilidade
ao invés do pleno emprego; a empregabilidade € garantida pelo continuo aprender a
aprender, que € um processo de aprendizado e ndo de ensino. Segundo esse
parametro, o profissional dos novos tempos, além de estar imbuido dos valores de
sua formacgao cultural e espiritual, ainda deve ter a coragem de assumir novos
riscos; ter a capacidade de sonhar, mas com os dois pés no chdo; ser auto-
suficiente; ter habilidades para identificar e aproveitar oportunidades; ter
compromisso com a inovagao e estar preparado para realiza-la.

Nessa esteira, sugere-se a instalacdo de programas institucionais junto aos
cursos de graduagdo, que motivem alunos para o trabalho em equipe; que lhes
déem oportunidades de intercambiar idéias e treinamentos com outras culturas; que
Ihes propiciem o desenvolvimento de habilidades e competéncias para exercer a
lideranca e que Ihes déem acesso ao conhecimento e a tecnologia, elementos
imprescindiveis para trabalhar dentro de um mundo cada vez mais complexo e inter-
dependente, que demanda mais e mais futuros versateis lideres.

Considerando-se que o Brasil € um dos maiores celeiros de entidades nao
governamentais, seria providencial também que algumas delas fossem orientadas a
monitorar o progresso e a atuacdo desses futuros lideres, bem como proporcionar-
Ihes empresas patrocinadoras de suas carreiras a fim de aprimorar suas habilidades
para fazer escolhas acertadas relativas ao ambiente de trabalho.

Em resumo, ambas acgbes tratam da implantacdo de uma nova pratica
pedagogica, de uma pratica educacional criativa e diversa, focada em formacgéo de
lideres, uma verdadeira “incubadora social’, em que toda a sociedade estara
envolvida por uma cultura que sinalize positivamente para valores empreendedores
que priorizam a geragcao e distribuicdo de riquezas, a inovacdo, a cidadania, a
liberdade em todos os niveis, o0 respeito ao homem e ao meio ambiente.

E, finalmente, aconselha-se o desenvolvimento de um programa dirigido a
lideres, envolvendo especialistas das mais diversas areas - comunidade académica,

empreendedores, forgas sociais, politicas e econdmicas - no qual se trabalhe nao sé
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as dificuldades individuais dos lideres, mas também as habilidades para melhorar os
inter-relacionamentos empresariais e, por inferéncia, os atos relativos ao 6nus e o
bénus de delegar. Sem duvida, a criagdo desse tipo de assisténcia poderia oferecer
melhor qualidade de vida para esses profissionais, seus liderados e suas empresas.
Finalizando, grife-se que as transformagdes necessarias requerem agentes de

transformacao, que incorporem o ser e o estar. Um agente de transformacéo é

aquele que experimenta sua prépria transformacao interior, e assim, encontra-se em
condicdes de inspirar e incentivar outros no mesmo sentido.

O agente da transformacéo sabe que a rede criativa, no seio da empresa, requer
uma mentalidade bem diferente daquela de uma empresa hierarquicamente
tradicional. Que o conhecimento € a riqueza oculta das na¢des, das empresas e dos
empregados. E, principalmente, sabe que as conexdes possiveis com 0 emprego de
sofisticada tecnologia ora disponivel, acrescentada a que constantemente se inova,
nao substituira jamais o contato pessoal de que todos nds precisamos.

Ele também tem plena consciéncia de que capital e tecnologia sao fatores de
produgdo ou ferramentas de producao, e ndo substituem as pessoas, nos trabalhos
com conhecimentos e servigos. E que as novas tecnologias, por si sés, ndo geram
uma maior produtividade nesses trabalhos, na produgdo e na movimentagao de
coisas.

O lider do futuro, enfim, ndo é aquele que decora normas e se encaixa em
paradigmas ultrapassados, mas é aquele que ousa, o que inspira confianga, o que
aceita, o que respeita.

Diante das incertezas ditadas pelos avangos tecnoldgicos, em todos os setores
da vida humana, ha apenas a certeza de que ha quatro tipos de pessoas:

1. Aquela que ignora a necessidade de mudar;

2. Aquela que aceita a necessidade de mudar, mas tenta manter o status quo;

3. Agquela que aceita a necessidade de mudar, mas ndo vé como fazé-lo;

4. Aquela que aceita que o momento atual € o mais importante da histéria para
fazer todas as transformacgdes necessarias.

A primeira € atropelada pela mudancga, sem entender o que esta acontecendo. A
segunda, tenta viver inutiimente no passado dos tempos dourados, quando os
paradigmas existentes funcionavam parcialmente. A terceira permanece sem

perspectivas. A quarta abre as portas de um novo mundo.
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GLOSSARIO

Empreendedor: individuo que possui alto nivel de criatividade, capacidade de
estabelecer e atingir objetivos, e que mantém alto nivel de consciéncia do
ambiente em que atua, utilizando-se deste atributo para identificar oportunidades
de negécios (FILION, 1999).

Delegar: colocar o poder de decisdo o mais proximo possivel da agao; transferir
deveres, responsabilidades e autoridade (FERREIRA, 2003).

Dor: experiéncia sensorial e emocional desagradavel, associada ou ndo a danos
teciduais, comprometendo a integridade psicofisiolégica do individuo
(CARVALHO, 1999).

Sofrimento: um estado de aflicdo emocional associado a eventos que ameagam

a integridade bioldgica e/ ou psicossocial do individuo (FERREIRA, 2003).



ANEXO 01 — QUESTIONARIO APLICADO DURANTE A

12 FASE — VERIFICAGAO DO PERFIL DO GESTOR

12. Fase - Verificar o perfil do gestor

0 ( menos importante) e 10 (mais importante)

128

Atitudes/Valores

1-10

Predisposicdo a negociagao

Predisposicao para correr riscos

Criatividade

Flexibilidade

Motivagao

Intuicao

Empreendedorismo

Etica

Auto confianca

S|C(X NS | B W=

Mobilidade pessoal (adaptar-se rapidamente e ser favoravel
mudangas)

a

Capacidade de superacao (situagao de frustragao, stress, pressao por
resultados e hierarquia)

12.

Abertura de novas idéias

13.

Integridade

14.

Humildade

Habilidades/competéncias

Dimensionamento do tempo

Coordenacao de trabalhos em equipe

Gerenciamento da inovagao, integragao das diversas areas funcionais

Capacidade para tratar com cultura diversas

Antecipacdo de ameacas e oportunidades

Capacidade de negociagao

Visao estratégica

Capacidade de delegacao

©ORND |01 AW I =

Capacidade de decisao

Habilidade interpessoal, capacidade de lideranca

Agilidade

Autogerenciamento

Resolvedor de problemas

Foco no resultado

Administrador de conflito

Desenvolvedor de pessoas

Capacidade de viabilizar/ implementar idéias

Capacidade de correlagao de fatos com repercussdes para empresa




ANEXO 02 — QUESTIONARIO APLICADO DURANTE A
22 FASE - EXAME DA CAPACIDADE DE DELEGAR

129

N. Atitudes Valor
(0-7)

1 Cada um dos meus subordinados sabe o que eu espero dele

2 Envolvo meus subordinados no estabelecimento de objetivos, na
resolucéo de problemas e nas atividades de melhoria da produtividade

3 |Coloco especial énfase no planejamento, organizacdo, motivacdo e
controle, mais que na execucéao de tarefas que outros podem fazer
Quando atribuo tarefas, seleciono cuidadosamente a pessoa
Quando surge um problema num projeto que deleguei, dou ao
subordinado uma hipotese de o resolver por si préprio

6 | Quando delego tarefas, instruo os subordinados sobre todos os detalhes
com os quais estou familiarizado

7 | Encaro a delegagdo como unico caminho para ajudar os subordinados a
desenvolverem suas capacidades e atribuo tarefas de acordo com isso

8 | Apoio e ajudo suborinados em emergéncias, mas nao permito que
deixem trabalho para eu fazer

9 | Quando atribuo tarefas, saliento os resultados desejados, ndo como
alcancga-los

10 | Quando delego um projeto, certifico-me que todas as pessoas envolvidas
sabem quem o dirige

11 |Quando delego tarefas, equilibro autoridade com experiéncia e
responsabilidade

12 | Responsabilizo a mim e aos meus subordinados pelos resultados

SOMATORIA
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RESUMO

ROTHENBUHLER, Renata. A dor/sofrimento e sua interferéncia no ato de
delegar do empreendedor. 2006. 126p. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producédo) - Programa de Pods-graduagdo em Engenharia de Produgédo, UFSC,
Floriandpolis.

Objetivou-se neste estudo a constru¢cdo de um modelo conceitual capaz de
subsidiar as analises voltadas a investigacdo da co-relagao entre dor e sofrimento e
o ato de delegar na perspectiva do empreendedor lider, buscando-se ainda na
literatura pertinente as bases tedricas capazes de auxiliar a compreensdo de como
esta relagdo afeta o comportamento deste individuo no que diz respeito a sua forma
de gerir os negocios empresariais. A estrutura de desenvolvimento do estudo
obedeceu aos critérios de levantamento bibliografico com abordagem exploratéria, o
que permitiu a analise dos mais variados aspectos relativos ao tema. A pesquisa
utilizou uma amostra de gestores da area da saude em uma Instituicdo de Ensino
Superior, para verificacdo da adequacdo do modelo. Sao descritos os principais
aspectos que nortearam o modelo conceitual. Os resultados encontrados
demonstraram que o empreendedor enfrenta diferentes situagdes organizacionais ao
longo das diversas etapas do ciclo de vida da empresa, sendo particularmente
significativa a fase em que a estrutura administrativa passa a necessitar da
delegacédo de tarefas. Esta situacdo €, em grande parte das vezes, a causa de
conflitos internos que podem vir a resultar em sentimentos de perda, com
consequente dor/sofrimento, e cuja dimensdo emocional ira afetar, em diferentes
proporgdes, ndo apenas o contexto organizacional na sua totalidade, mas também a
prépria qualidade de vida do individuo. Como alternativa para minimizagao destes
problemas, sugere-se a adogdo de uma nova postura que permita ao empreendedor
compreender o delegar como forma de compartilhar poderes e responsabilidades
em favor da continuidade dos negdcios empresariais e, principalmente, como forma
de perpetuar o projeto organizacional e reforgar seu valor mesmo em um ambiente
em continua transformacao.

Palavras-chave: empreendedor, dor/sofrimento, ato de delegar.



ABSTRACT

ROTHENBUHLER, Renata. A dor/sofrimento e sua interferéncia no ato de
delegar do empreendedor. 2006. 126p. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producédo) - Programa de Pods-graduagdo em Engenharia de Produgédo, UFSC,
Floriandpolis.

The overal of this study was to design a model so as to subsidize the
investigation of the act of delegating, in the perspective of a leader entrepreneur. It
was based on the revelant literature for the garantee of fully comprehension on how
this relation affects the behavior of this individual in respect of the management of
the business. The development of the study obeyed the criteria of bibliographical
survey with exploratory approach, which allowed the analysis of a variety of relevant
aspects of the issue. The research has used onde sample of managers on the health
area in the institution os superior education, to check if the model is appropriate. The
main aspects which inspired the theorical model are descript. The findings have
demonstrated that the entrepreneur faces different organizational situations along the
various stages of the lifetime company, being particularly significant the phase where
the administrative, structure through the entrepreneur starts to need tasks. This
situation is most of the times, the cause of internal conflicts, which can dimension will
affect, to different extents, not only the organizational context in its totality, but also
the quality of life of the individual. As an alternative to minimize these problems, it is
suggested the adoption of a new position the entrepreneur to understand the act of
delegating as a form of sharing powers and responsibilities aiming the business and
mainly, as a form of perpetuating the organizational project and of strengthening its
value in an environment in continuous transformation.

Key-words: entrepreneur, pain/suffering, act of delegating.



