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.RESUMO

A presente pccqulsa ‘trata da hdgr"mca nas org'xmza¢ocs que aprcndcm ¢ tem como
pnnc;pﬂ ob;ctwo identificar semelbangas ¢ dlfcrcncas entrc o perﬁl das chefias de uma empresa de
Santa Catarina ¢ o quadro conceitual de hdcranqa dc uma organizagio voltada para o aprendizado,
sendo Pcter Senge o autor cscollndo cnquanto prmcxpal referencial tedrico. A escotha por scus
estudos se deu cm vxrtudc dc apresentar nio somentc um quadro conceitual dc lideranca atual mas
tambcm pclo fato dc contC\ruahzar 0 conccnto no Pprocesso de mudanga orga,mzamoml

A rclcvancna dcsn pcsqmsa ¢ cvxdcncnda no fato dc que scndo consndcndo que a
aprcndlzagcm nas orgamzas;ocs scria um cammho a fim de alcangar a sobrevivéncia ¢ a exccléncia
em um contexto dinamico como o atual ¢, se tcndo conhecxmento dc quu nos cstudos sobre as
orgamzaqocs dc aprcndlzagcm cspccxalmcntc nos Estados Umdos 0 tema hderanc;a é ainda
bastante incipicntc ¢ no Brasil, os cstudos pratlcos sobre as organizagdes que aprendem serem
escassos, haviam lacunas a screm prccﬁchidas.' | | |

v Quanto ao método, csta pcsquisé ¢ do tipo qualitativa, a estratégia de investigagdo
utilizada ¢ o cstudo dc caso, ¢ para a colcta de dados foram utilizadas cntrevistas individuais semi-
estruturadas, rcalizadas com doze lideres na organizaqid. Estes foram nomeados segundo a
terminologia utilizada por Scnge: para os dirctores ¢ gerentes, lideres cxccutivos ¢ para os
supervisorcs, lideres de linha local. A andlise dos dados coletados foi realizada através de andlise de
conteudo, sendo estabelecida como unidade dé:'anélisc, o tcma. Apds as cntrevistas foi realizada
uma comparagio dos dados com os pressupostos tcoricos de Senge, que foram sintctizados em
indicadores rcferentes aos papéis ¢ as habilidades cstratégicas do lider.

Ao tratar as catcgorias principais dc andlise deste estudo, constatou-se que foram
‘citados todos os indicadorcs do modelo bascado em Senge, de mancira mais abrangente €
diversificada, pelos lideres exceutivos. Os lideres de linha, por sua vez, destacam o papel de regente
¢ professor, com as habilidades cstratégicas relacionadas a estes (papéis). Entdo os referidos papéis
¢ habilidades cstratégicas do lider dc uma organiza¢io que aprende sdo percebidos como existentes
na organizagdo, cmbora muitas vezes de forma parcial, sendo que uma mcsma pessoa nio se
aproxima, de forma mais global, do perfil. Tal diversificacdo entrc os lideres executivos traz a
necessidade de conciliagio das suas percepgdes sobre habilidades e papéis, para que possa

efetivamente ocorrer a aprendizagem na organizagio.



ABSTRACT

This research deals with leadership in learning organizations and aims at identifying
similarities and differences between the profile of managers of a company in Santa Catarina
and the leadership conceptual framework of a organization geared to learning, based on
Peter Senge’s theoretical framework. The choice for his studies is due to the fact it presents
not only a conceptual framework of modern leadership, but also to the fact it
contextualizes the concept within the organizational change process.

The rationale of this research is that, despite the fact that learning in organizations
would be a way for the survival and excellence in a changing context such as the present
one, and that in the studies on learning organizations, especially in the USA, the issue
leadership is still rather incipient and, in Brazil, the empirical studies on learning
organizations are scarce, there were many gaps to be filled.

As to the methodology, this research is qualitative, being a case study, and for data
collection, semi-structured interviews were carried out with twelve leaders at the
organization. They were classified according to the terminology used by Senge: for the
directors and managers, executive leaders, and for the supervisors, local line leaders. The
data analysis was carried out through the analysis of the content, being the theme set as the
unit of analysis. Upon the interview, the data was compared to Senge’s theoretical
assumptions, which were summarized in indicators referring to the roles and strategic skills
of the leader.

In analyzing the main categories of this study, it was found that all the indicators of
the model based on Senge were mentioned, in a more comprehensive and diversified way,
by the executive leaders. The line leaders, in turn, show the role of conductor and teacher,
with the strategic skills related to these roles. The aforementioned roles and strategic skills
of the leader in a ieaming organization are perceived as existing in the organization,
sometimes only partially, although the same person does not compare, in general way, to
the.proﬁle. The diversification among the executive leaders brings about the need for a
reconciliation of their perceptions of skills and roles, so that learning at the organization

may effectively take place.



INTRODUCAQ

O acelerado processo de inovagao “;écnolégica, assim como a crise economica,
social e politica.do Brasil, tém gerado grandes impactos nas organizagdes e nas relagdes de
trabalho, refor¢ando a demanda de alternativas para a sobrevivéncia em um mercado com
mudangas t3o rapidas. Relacionado a esse conjunto de mudangas esta o desejo dos
trabalhadores de maior autonomia, de participagdo e de qualidade no tratamento
interpessoal, de exercer suas potencialidades ¢ de se perceber implicado no crescimento e
no sucesso organizacional.

O bindmio inovagdo/competitividade recoloca entdo a importancia do elemento
humano nas organizacdes e, principalmente, mostra que a fonte de riqueza esta no

p
conhecimento, e na aprendizagem, como forma de alcanga-lo. Neste contexto, sdo
.ampliadas as necessidades de reavaliar a questdio dos lideres, que cumprem papel
fundamental em todo esse rearranjo. O pos‘féionamento do conceito de lideranga no
contexto atual consiste no tema deste estudo. -

De acordo com Bernardes (1998), os estudos sobre Learning Organizations
.(O;-ganizaqée§ Aprendizes) apesar de ndo serem recentes - imciados na‘década de 60,
ganharam‘ evidéncia na d‘écada de 90, ja contando com diferentes abordagens, sendo a
~teoria proposta por Senge et al.(1999), um de seus modelos.

De acordo com a perspectiva de Senge et al. (1999a), a aprendizagem coletiva
vai muito além das aprendizagens individuaisg, para que acontega, € preciso que as
- organizagdes desenvolvam um ciclo para desenvolvimento e compartilhamento  do
conhecimento. E, na construgdo de uma o;’ganiz_ag;io voltada para o aprendizado, as agoes

dos lideres, enquanto condutores, sdo de clevada importancia. Tal ciclo possui quatro



[

etépas que se desdobrariam até a ultima delas, que por sua vez, “alimentaria” a primeira
parte do ciclo. Estas etapds seriam: ampla geragdo de informagdes; integragdo e
disseminagdo destas; interpretagio coletiva — a partir da conversagdo; e autoridade para
assumir € respohsabilidade para agir. Esta ‘ultima’ parte do ciclo significa que a tomada de
decisdo passa a ser menos centralizadora, aumentando a autonomia das pessoas. Estas
passam, por sua vez, a ser responsaveis tanto pelos lucros quanto pelas perdas.

A aprendizagem acontece quando‘;informac;ées claras sio disseminadas bela
organizag¢do, quando seus membros compartilham do mesmo objetivo, quando a empresa
possui uma visdo sistémica e as agdes, no sentido da mudanga e da aprendizagem, sdo
monitoradas e avaliadas.

Segundo essa perspectiva, a base da lideranga esta no alinhamento da miss3o
com a visdo e também, na avaliagdo continua. Missdo esta sendo compreendida como “o
proposito e a razio de ser da organizagdo” e, visdo como “um quadro ou imagem do
Juturo que buscamos criar” (Senge, 1999b:69).

| A relevdncia desta pesquisa € evidenciada no fato de, apesar de se ter
conhecimento dos estudQ’s‘ sobre as organizagdes aprendizes, especialmente nos Estados
Unidos, em meados dos anos 90, o tema lideranga ¢ ainda bastante incipiente neste enfoque
(Seleme & Gongalves, 1998).
| No Brasil, por sua vez, os estudoswpréticos. sobre as organizagdes aprendizes
ainda sdo escassos, bem como a ob;ewagﬁo das caracteriética; deste modelo nas empresas,
havendo indicios de que ha um caminho a ser percorrido, conforme pesquisa sobre o perfil
dos gestores do SENAI/SC (Fernande§ & Angeloni, 2000).

Sashkin e Burke (apud Senge, 1997: 37'!) observaram, ao realizar uma

retrospectiﬂfa sobre o desenvolvimento enjl)x‘esérial nos anos 80, o retorno de uma énfase

v
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sobre 0 desenvolvimento de lideres que possam desenvolver as organizagdes e afirmam que
os anos 90 poderio se revelar como o periodo durante o qual o (novo tipo de)
gérenciamento e o desenvolvimento organizacional estardo conectados. Senge (1997)
sugere que s¢ corﬁece a explorar essas idéias, para se obter uma compreensdo da lideranga
atual.

Assim, a presente pesquisa tem por objetivo identificar semelhangas e
diferengas entre o perfil das chefias de uma organizagio e o quadro conceitual de lideranga
de uma organizagdo voltada para o aprendizado. Em termos especificos pretende: verificar
a percepgdo das chefias sobre a sua fungio, ;;Qanto aos seguintes aspectos: papel na
organizacio ¢ habilidadés estratégiéas, sistematizar e comparar os contetidos tedrcos com a
realidade estudada e verificar o quanto do conceito de lideranga sob o enfoque teorico
escolhido ¢ Qonhecido e perc¢bido como existente em um contexto diferente do qual a
teoria se origina’.

Estudou-se o conceito de lideranga sob a otica da§ organiza¢des aprendizes,
tepdo Senge como representante, -entendendo-se que as organizagOes que nio promovem a
aprendizagem ndo terdo vantagem competitiva, isto €, esta na capacidade de aprender tanto
no nivel individyal Como em"g‘mpo - ndo € somente O lidgr que ap(enderzi sozinho, mas toda
‘a organizacio ird aprendg:r, um meio para se conduzir as 1mudan¢as no ambiente
‘organizacionai. Diante desses argumentos, a pesquisa foi‘ orientada pela séguinte questao:
“O perfil de l‘x’derv que predomina na Olsen 'z'tproxinia—sc: do quadro conceitual de
lideranga proposto pelas organizagdes aprendizes?”

E necessario, neste momento definir os termos que serdo utilizados no contexto

da pesquisa.

! Estados Unidos.



O termo perfil € entendido. 2qui como o conjunto dos papéis e habilidades
estratégicas do lider.

Segundo Stoner & Freeman '(1982) “‘papel ~ consiste  nos . padrdes de
comportamento que sc /)})de e.sperdr de um individuo dénrro de uma unidade social (r.9).
Serdo discutidds trés papéis que o lider devé 'devsempenha:r,' segundo a perspectiva
escélhida: projevt“i‘sta, proféésor e fegenté, conceitos estes que serio éxplicadoé adiante.

| | A c.i:eﬁnicéo de estratégia adotada pafa esie éstudo sera a ‘encontr'a'da em'Za.neHi

(2000) qhe diz qﬁe es\tratégia‘ év um plano de agdo conscientemente planejzidd' para realizar a
visdo. Como vhabi]idadés‘ eétfatégiéas | considefarémos, ;.)ﬁ.néipva:lmente‘, 'segﬁndo 0
referencial escdlhido, a capaéidadé de élinﬁar a esifatégia a missdo e focaliza-la a partir das
idéias que busca junto aos clientes,‘clientbes em potencial e liderados,v procurando afender a
necessidade de todos.

O quadro con:ceitual de 'lideraﬁéa esté. baseado nos escritos de Peter Senge
(1995, 1996, 1997, 1999a, 1999b) e sera apresentado e detalhado mais adiante.

Apesar de Peter Senge ndo ser o Unico autor a tratar de organiza¢des
aprendizes, a escolha por seus estudos se deu em virtude de apresentar nfio somente um
quadro conceitual de lideranga de forma atual, mas também pelo fato de contéxtuaiizar o
conceito no processo de mudanga organizacional. A op¢do por este modelo considerou
também a idéia de valoriza¢do individual dos membros da equipe de trabalho, inclusive do
ponto de vista da diversidade - no sentido de conhecer e respeitar as diferentes visdes sobre
diversos eventos. Esta questdo sera detalhada adiante.

A escolha da organizag@o a ser pesquisada se deu em virtude de dois fatores.
Um deles foi seu destaque no mercado, o que pode ser evidenciado com um exemplo

recente: ao final de novembro do corrente ano recebeu o prémio “ Destaque do Comércio



Exterior 20017, concedido pela Secretaria de Comércio Exterior do Ministério do
Desenvolvimento de Industria e Comércio Exterior na categoria: conquista de mercado.
Considerou-se como hipdtese que uma empresa, que estivessé entre as lideres em seu setor
no mercado, apresentasse 4caract‘eristicas de lideranga compativeis com as novas propostas
de gestdo. O segundo fator foi a viabilidade de ser realizado, em suas dependéncias, um
trabaiho desta natureza.

Quanto ao referencial tedrico que fundamentou esta pesquisa, no Capitulo I sdo
apresentados, de acordo com a perspectiva de autores diversos, 0s conceitos de
aprendizagem individual e organizacional, tratando das praticas que podem levar ao
sucesso ou a limitagdes em um processo de ensino-apfendizagen‘x nas organizagdes. Trata
também daé mudangas e inovagdes organizacionais e, por fim, apresenta uma breve
‘caracterizagio das prippipais teorias de lideranga estudadas, descrevendo com maior
detalhe o quadro concgitual de lideranga no contexto das organizagdes aprendizes, sendo
este a base fundamental desta pesq_uisa. O Capitulo 1I apresenta dados sobre a historia,
missdo, estrutura e mudangas da empresa Olsen Industria de Equipamentos
Odontomédicos. No Capitulo III ¢ apresentado o métodqvuti!izado nesta pesquisg, que
inclui. o tipo de .pesquisa e os procedimentos de coleta e analise dos dados, sendo descrita
também a vivéncia com as entrevistas. O Capitulo 1V mostra a descri¢do e discussio dos

resultados da pesquisa e no Capitulo V sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa.
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Capitulo [
FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1. Conhecimento e aprendizagem organizacional

“Se estar cento ¢ o teu objetivo,
achards erros no mundo ¢ procuraras corrigi-los. .
mas ndo csperes por paz dc cspirito.
Se paz ¢ o tcu objetivo,
procura pclos teus erros em tuas crengas ¢ expectativas,
procura muda-las, ndo mudar o mundo
¢ cstejas scmpre pronto para cstar crrado.”
Lao Tsé

No campo tedrico, as aboa;dagens sobre o modo de as organizagdes
sobyeviverem as crescentes mudancgas de mercado e, em especial, as cqncorrentes, tratam
davnogéo de aprendizagem organizacional. Neste capitulo serdo apresentadas, ainda que de
forma breve, algumas destas abordagens.

As mudanéas ea combetitividade ¢lobal recolocam a importancia do elemento
humano nas organizagdes e, principalmente, mostran que a fonte de niqueza esta no
conhecimeﬁto, e na aprendizagem, como forma. de alcangd-lo. A aprendizagem pode ser
entendida como o processo de aquisi¢do da capacidade de se usar o conhecimento, que
resulta da pratica e da experiéncia critica e que produz mudanga relativamente permanente
no comportamento (Caravantes, 1981).

Em func¢ido da necessidade de uma alternativa para a ‘sobr_evivéncia em um
mercado competitivo e com mudangas cada vez mais rapidas, é necessario aprender quais
seriam os caminhos a percorrer, ndo s6 em fungdo da sobrevivéncia, mas também para o

alcance da exceléncia. Autores que tratam desta questdo afirmam que a unica fonte



.conﬁével. e garantida de vantagem competitiva duradoura é o conhecimento; € o
aprendizado, que devera ocorrer com maior- rapidez que o aprendizado de seus
competidores (Nonaka, 1997, Stata, 1997, Tushman & Nadler, 1997, Zanelli, 2000).

Nonaka (1997) trata da criagdo de conhecimé;xto na empresa, sendo esta
dependente do aproveitamento dos insights, intuigdes e palpites dos colaboradores € da
possibilidade de experimentacdo e testagem das idéias relacionadas a missdo. Assim, €
criado um senso de identifica¢do entre os funcionarios e a organizagio e ¢ gerado o
comproinetimento; fator este que ¢ fundamental para que a estratégia de criagdo de
conhecimento alcance o sucesso.

A empresa criadora de conhecimento deve ter como objetivo tornar o
conhecimento pessoal disponivel para os outros, isto €, tornar o corihecimento explicito em
implicito para os demais. A partir dos conceitos de conhecimento implicito (oq tacito) e
explicito?, Nonaka (1997) trata do que denominou espiral do conhecimento, que segue o
seguinte :‘caminho’: socializagdo, articulagdo, combina¢do e interiorizagdo. A articulagdo
(conversdo do conhecimento tacito em explicito) e a interiorizagao (uso de explicito para
ampliar o tacito) merecem destague no processo em virtude de sua exigéncia de maior
comprorrietimento, ou seja, o desejo de ensinar e aprender.

Aprender na organizagdo signiﬁéa essen.cialmente o aprender com a
~ experiéncia, com as realizagées que deram certo e aquelas que apresentaram fesultados

negativos. A experiéncia é o destaque neste contexto de-aprendizagem em detrimento dos

aspectos cognitivos (Argyris & Schon apud Antonacopoulou, 2001; Kolb, 1997).

2 Conhecimento implicito ou tacito € pessoal ¢ de dificil formalizagdo, pedendo ser sintctizado no termo
Know-how. O conhccimento explicito, por sua vez, ¢ formal ¢ sistematico, facilimente comunicado.



A denominada ‘organizagdo que aprende’ € uma metéfora. baseada em um todo,
que é maior do que a soma dos aprendizados dos individuos e pode ser conceituada como
“uma organiza¢@o que facilita a aprendizagem de todos os seus membros e que se auto
transforma continuamente” (Pedler et al, apud Coopey, 1997: 413), sendo sua estrutura
tedrica oriunda da aprendizagexh '.grganizacional. Esta, por sua vez, ocorrera através de
percepgOes, conhecimentos € modelos mentais® compartilhados, sendo o aprendizado
construido a partir da memoéria e reflexdo sobre as experiéncias e dependente do
envolvimentd de todos (Stata, 1997).

Senge et al. (1999") corroboram a assertiva de que a aprendizagem coletiva vai
muito além das aprendizagens individuais e, para que acontega, é preciso que as
organizagbes desenvolvam um ciclo para desenvolvimento e compartilhamento do
conhecimento. E, na construggo de uma organizagdo voltada para o aprendizado, as agdes
dos' lideres, enquanto cqndutores, sﬁohdev elevada importancia. Tal ciclo possui quatro
etapas que se desddbrariam até. a ﬁltima_delas,:que por sua vez, “alimentaﬁa” a primeira
parte do ciclc.>‘. Estas etapas seriam: ampla geracdo de. informagdes; integracio e
disseminagdo destas; interpretacdo c_oleti_va; é ;uioridade para assumir e responsabilidade
para agir..

A aprendizagém_ acontece quando informagGes .claras sdo disseminadas pela
organiza¢@o, quando seus membros compartilham do mesmo objetivo, quando a empresa
possui uma visio sistémica_ e, as agdes, no ser}t_id_o da mudan¢a e da aprendizagem, sdo

‘monitoradas e avaliadas.

*  Modclos mentais sdo csquemas de percepedo- individual cnraizados, que podem dominar decisdes ¢

costumam scr implicitos ¢ contraditérios com o discurso das pcssoas. Estc conceito scra revisitado mais
adiante, no presente texto.



Senge et al.(1999%) dizem ainda que para a constitui¢do de organiza¢les que
‘aprendem, hi cinco disciplinaé fundamentais: modelos mentais, visdo compartilhada,
pensamento sistémico, aprendizagem em equipe e dominio pessoal. Os modelos mentais
sdo esquemas de percep¢do individual enraizados, que podem dominar decisdes e
costumam ser implicitos e contraditérios com o discurso das pessoas. A visdo
compartilhada, por sua vez, consiste no desenvolvimento de imagens compartilhadas de um
propdsito que se pretenda alcangar. O pensamento sistémico consiste em possuir uma
compreensdo maior dos acontecimentos em termos inter-relagdes entre os fendmenos,
tornar mais clara a visdo de conjunto. A aprendizagem em equipe consiste em reconhecer
os padrdes de interagdo do grupo a fim de que se favorega o desempenho do conjunto. E,
finalmente, o dominio pessoal refere-se a possibilidade de os individuos esclarecerem e
procurarem realizar s'uas.préprias aspiragdes.

Quando o propésito € aprender para melhorar, Camp (1995) traz o conceito de
benchmarking (marca de nivel, pardmetro), que formalmente seria uma comparagao de
produtos, servlig:os e praticas de uma organizagio com 0s produtos, servigos e praticas de
concorrentes ou lideres no mercado. Essas atividades comparativas também 'podem ser
realizadas internamente entre ‘difer_er’ltes departamentos, com o intuito de coxjhecer 0s
processos ¢ ‘observariboas_ »realizac;é‘es ou desperdicios, por exemp}o; e podem também ser
_ funcionais, -sendo equiparadas Qperaqées semelhantés em empresas de Qiferentes setores. A
idéia ésté baseada em colocar a organizagdo em comparagao nos pontos frageis, a fim de
identificar e aprendver novas formas de trabalhar. SEQ enfatizados quatro aspectos no
: benchmarlking: organizagéo seletiva para a cl(‘)'mparaq,éo, quais serdo as empresas ou
departamentos vvisit.ados, definir as vantagens encontradas e realizar as mudangas propostas

necessarias ao seu €aso.
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Entende-se que toda a organizagdo pode aprender, sendo que a capacidade de
.cada uma € variavel. Muitas organizagdes sd3o competentes na denominada aprendizagem
de sentido unico, ou seja, para manter a organizagdo em um curso continuo detectam e
corrigem erros, fazendo com que as atividade_s continuem sendo efetuadas dentro dos
limites e das normas estabelecidas. J& na "z;p‘rendizagem em circuito duplo, ha um
encorajamento da inovagdo, através do questionaménto, revisdo e discussdo das normas
vigentes de funcionamento. E as organiza¢des que se pretendem inovadoras devem possuir
sistemas de aprendizado que enfatizem a investigacdo e a autocritica (Morgan, 1996).

Para que ocorra o processo de aprendizagem, isto €, como condigdo preliminar
desse processo, é necessaria a mudanga de estruturas de referéncia e dos modelos
cognitivos individuais e coletivos. Em ﬁltixha instdncia, mudar padrdes de comportamento.
Para isso, precisa-se de prazo mais longo, fortalecer a consciéncia da necessidade de
mud'ang:a, organizar as ag¢des, fornecer treinamento,_ i.ncentivar a formagdo de equipes,
estabelecer mecanismos de ,feedback, recompensar os cnlpregados, entre outros. E preci'so
entdo que se estabeleca o vdiélogo,. e através deste descqbrir as varias dimensdes de um
assunto, bem como as percepgdes individuais, comuns ou diversas, entre os membros do
grupo de trabalho (Zanelli, 2000).

- Como fatores que facilitam a aprendizagem na organizagdo podem ser citados:
» a‘noc,;io_d_e relagdo entre o que se vai aprender'e suas conseqiéncias para o trabalho; a
opértunidade de praticar o que se aprendeu; a t_o_le;&@ia com alguns erroé que possam
ocorrer neste processo, a ocorréncia de feedback sobre o deserﬁpenho e a postura de desafio
diante das maneiras tradicionai;_de se rgaliza( uma tarefa (Antonacopoulou, 2001).

Para facilitar o processo de aprendizagem, Morgan (1996) sugere o afastamen&

de um modelo tradicional de planejamento estratégico, que tende a enfatizar a busca por
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4alvos e se prbcure a formulagdo de uma missdo em termos de aspectos a serem evitados
(elementos nocivos), ou seja, delinear os limites em vez dos fins. Assim pode-se definir um
espago de comportamentos aceitaveis dentro dos quais ¢s individuos podem auto-organizar-
s€ no ambiente-de trabalho. Afirma entdo que: “o conceito de elementos nocivos (...) é
altamente consistente com algmz;ds"pec':tos da pratica gerencial corrente. Administradores
fregiientemente guiam suas agbes com uma visdo de possiveis conseqiiéncias negativas,
tateando o seu contexto em busca de possiveis problemas e perscrutando deniro de limites
assim definidos” (p..l 11).

A idéia do paragrafo acima € complementada por Senge et al. (1999%) quando
tratam das mudangas nas organizéc;(”)es. Afirmam que um papel importante do lider é prever
fatores que limitam as mudangas nas organizagdes, ou seja, examinar de antemdo quais os
elemenfos que podem impedir a execugdo Qe um plano e o crescimento da organizagdo.
bEsta questdo pode ser ‘resumi.da no seguinte trecho: “muitas vezes (os lideres e liderados)
Jocalizam as mudangas que estdo tentando: produzir e deixam de reconhecer a importancia
da capacidade: de aprendi;agehz. Isto é como tentar fazer umab planta crescer em vez de
compreena’er e abordar as restri¢oes que a impedem de crescer’(p.20).

E o que p’ode inibir a aprend.izagem em uma organizagao?

Retoma-se neste momento alguns conceitos. A aprendizagem individual difere
da organizacional. A aprendizagem individual € um processo pelo qual as pessoas adquirem
novos conhecimentos, modificando seu comportamento. _fé para que ocorra a aprendizagem
coletiva, € preciso que crengas e objetivos sejain compartilhad.os, sendo construida com

base na experiéncia e na memoria (Stata, 1997).



Quanto a aprendizagem individual, ha possiveis tipos de relagdes entre o
ensinante e o-aprendiz“, que acabam por dificultar o processo de aprendizagem.

Femandéz (1994) propée trés modalidades de aprendizagem, que promoveriam
um vinculo pouco sadio eﬁtre. 0s _participantes d'yo;processo ensino—aﬁrendizagem, com uma
compreensdo de um ponto de vista essencialmente relacional, que serdo apresentadas a
seguir. Tenta explicar porque _muitas vezes individuos com capacidade intelectual para o
aprendizado, ndo conquistam esta realizagdo de forma excelente. A resposta estaria no tipo
de vinculo construido entre a pessoa que ensina e a que aprende.

Sdo estes tipos de relagbes - respectivamente: a¢do do ensinante/agio do
aprendiz: 1) exibir/ofuscar, 2) ocultar/espiar; e 3) desmentir/cegueira psicologica. E
importante ressaltar ‘que n3o necessariamente quando houver o estabelecimento destes
‘modos de relacionamento - por exemplo, entre chefia e subordinado, acontecera uma
inibigdo no aprender. Isto porque esta € uma analise restrita as condigdes emocionais
relativas ao envolvimento da dupla ensinante/aprendiz (Fernandéz, 1994).

Esciarecendo cada vinculo: 1) entende-se que quando o ensinante se exibe, nao
mostra o conhecimento, mas sim se mostra conhecedor. Aquele que aprende ja ndo sobra
curiosidade, visto que tendo o ensinante todas as respostas, ndo deseja conhecer mais.
Aquele que ensina pode sér comparado ao sol, para onde n3o se pode olhar diretamente e,
cujo brilho, o aprendiz ja desistiu de almejar, por estar muito distante; 2) quando o
ensinante oculta o conhecimento, sign_iﬁca que deixa pistas de que algo ndo foi contado e o
a.prendiz percebe de que ha algo que n3o se mostra, mas sente que ndo pode mostrar 0 que
sabe, sendo sofrerd algum tipo de retalia¢do. Seria uma aprendizagém baseada na idéia de

furto, ou seja, a informagdo precisa ser roubada, ndo podendo ser utilizada livremente, pois

* Todos podem ser ensinantes ¢/ou aprendizes em um mesmo contexto ou em contextos difcrentes.
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remete & admissdo do “crime”. Esse tipo de vinculo pode ocorrer, por exemplo, quando a
chefia teme que o subordinado possa tomar o seu cargo caso conheca todos os processos; 3)
um outro tipo de vinculo, a desmentida, consiste que aquele que “ensina” mostra algo que o
outro possa perceber claramente €, no entanto, nega para este sobre o que percebe. O que se
denominou de cegueira psicologica € o fato de o aprendiz passar a duvidar do que percebe
sobre a realidade. O aprendiz cré que ndo tera cqndigzc‘)es de aprender, pois fica confuso com
a dupla mensagem.

Ha ainda um tipo de relagido entre o que ensina e o que aprende, que facilita o
processo de aprendizagem: mostrar-guardar/othar -ativo. Este modo de relag@o resultaria em
aprendizado. ‘Entﬁo ¢ um tipo dé vinculo que pode resultaf em aprendizagem: aquele que
ensina, também descobre informagdes, também aprende, e propicia a circulagdo do
conhecimento, provécaxldo o desejo de conhecer, ndo oferecendo todas as respostas — até
mesmo porque ndo as possui. O aprendiz sente-se inspirado a buscar outras informagdes,
com o intuito de‘ também compartilha-las.

A postura dog .lideres nestas relagdes dua.is ¢ importante para o processo de
aprendizagem de seu  grupo, enquanto for capaz, ou ndo, de: encorajar, facilitar e
recompensar a aprendizag_em dos individpqs.

Quanto aos fatores pessoais que inibem a aprendizagem individual,
influenciam: os va}ores e crengas, a percepgdo sobr¢ a necessidade de ap.render, a
cabacﬁdade inteiectua} ea habilidade. de vcvomunri.caqéo. Ja entre os fatores organizacionais
estdo: a culturz‘i‘ organizgcional, 0 Processo de comupi_cag:ﬁo ¢ feedback e a si;uaqﬁo de
poder e controle. Para que ocorra a aprendizagem ¢ preciso o alinhamento entre 0s valores e

crengas individuais e os da organizagdo (Antonaccpoulou, 2001).
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Entre as praticas que podem impedir a aprendizagem organizacional esta a
restrigdo daqueles que detém o poder, pois nas organizagdes aprendizes ha uma maior
distribuicdo deste poder e maior auto-organiza¢do. Outras dificuidades sdo os requisitos
para a aprendizagem na organizagdo: abertura e auto-critica, fatores estes que se
contrapdem ao comportamento de alguns gerentes que enfatizam o mistério sobre suas
atividades, a exclus@o de pessoas no processo de tomada de decisio e a necessidade de
manter ‘rédeas curtas’ sobre as operagdes desenvolvidas (Morgan, 1996).

Bemfica & Borges (1999) ao discutirem a no¢do de aprendizagem
organizacional e conceitos congéneres concordam que o advento da era da informagao.
trouxe muitas transformagBes no processo produtivo e que a capacidade de aprender
tornou-se requisito para a sobrevivéncia. Criticam, porém, o fato de este conceito - baseado
na capacidade adaptativa e na inovagdo, ser descrito como uma receita, um preceito a ser
seguido, e ser de dificil aplicabilidade. A avaliagdo das autoras pode ser resumida neste
trecho:

“ A nosso ver, um aspeclo crilico que permeia
grande parte dessas abordagens é a premissa da harmonia
como um ‘estado natural’, o que tornaria problematica sua
aplicag@o no campo das interagdes organizacionais da
sociedade capitalista. Haveria um tom de prescricdo nas
proposi¢oes - apresentadas e a negagdo da existéncia, no
interior das organizag¢des, de interesses conflitantes e mesmo
contraditorios” (p.12).

O que se pode perceber é que, nos exemplos da literatura, as empresas
estrangeiras tratam a aprendizagem organizacional ‘como benéfica para seu
desenvolvimento € destaque no mercado. No Brasil, a implementa¢do desta abordagem,

enquanto base para as a¢des, deve ser analisada de forma critica e coerente com a realidade

de suas organizagdes, ndo devendo ser vista como um remédio de rapido efeito, mas como



uma possibilidade que requer conhecimento, planejamento e avaliagio para a sua

implementagdo.’

5 Caldas (1997) traz a questdo da valorizagdo que o brasilciro atribui ao cstrangeiro americano ¢ a reprodugio
social deste referencial, desde 1950 com a ajuda c assistenci alismo vindos dos EUA, trazendo com cles os
habitos sociais, de consumo ¢ a tecnologia, predominando até hoje sua influéncia no pais.
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1.2. Mudanca e inova¢ao organizacional

“Nada ha de permancnte, exccto a mudanga.™
(Heraclito, 450 a.C.)

Mudanga Organizacional pode ser conceituada como:-

I

~ - qualquer alterago significativa, articulada,
planejada e operacionalizada pelo pessoal interno ou externo
a organizagdo, que tenha o apoio e a supervis@o da
administragdo  superior ¢ atinja, integradamente  0s
componentes de cunho comportamental, tecnologico e
estratégico” (AraGjo e Vasconcelos, apud Wood Jr.,1995:
25).

Assim, sendo considerado que a aprendizagem organizacional, baseada na
adaptagdo a novos paradigmas e'principalmente, na inovagio, é condigio para resisténcia e
destaque das orgaﬁizagées no mercado dtual, sera tratada aqui sobre a necessidade de
mudanga nas empresas, bem como sobre as- condigbes e dificuldades para a
institucionaliza¢do de tal processo de alteragao organizacional.

Morgan (1‘696) apoiando seus escritos no pressuposto de que ha uma tendéncia
a se compreender € ‘explicar as organizagées de forma especifica e incompleta, examina as
mudangas que as organizagdes vém sofrendo ac longo do tempo, a partir de metaforas - que
segundo o autor € uma forma de pensar e de ver e ndo apenas uma maneira de embelezar o
discurso. Desenvolve as séguintes metaforas: organizagdes como maquinas — que,
inﬂuenciadas pelo modelo taylorista-fordista, enfatizam a precisdo, a velocidade, a clareza,
e a eficiéncia € atingida com a divisao rigida de tarefas e supervisdo hierdrquica, como
organismos, com a compreensio das relagdes entre a organizagdo € 0 seu meio e a busca de
harmonia entre estratégia e o elemento humano; e como cérebros, estas ligadas ao

processamento das informag¢des e a capacidade de aprendizado. Ao tratar como cérebro,
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explora a capacidade de processar informagdes, bem cdmo de auto-organizagio,
flexibilidade e alto grau de inovagio.

Em se tratando de mudangas que vém influenciando as organizagdes, podemos
citar: o crescimento do m’;mer.o de cémpetidores no mercado, a redugéo do ciclo de vida dos
produtos, maior exigéncia dos consumidores e um novo tratamento a equipe de
trabalhadores (Wood Jr., 1995).

Entende-se que quando se faz necessania a mudanga, em fung¢do da
competitividade no mercado, devem ser reformuladas as estruturas organizacionais. E
fundamental que esse proceéso de planejamentp de mudang¢as seja mediado pela cultura
organizacional.® E consenso dos autores a i;x')porténcia do conhecimento da cultura
érganizaciona] para viabilizar estratégias e o processo de mudangas, e ainda que deve
existir uma compatibilidade entre cultura organizacional ¢ estratégia, para que se alcance os
objetivos desejados. . Isto significa que a mudanga sera possivel quando houver o
alinhamento das aspiragdes e valores individuais com os propositos e visdo da organizag@o,
e para isto, um dos requisitos € a flexibihdade dos modelos mentais das pessoas (Senge et
al., 1999%).

| Borges de Freitas (1997) reafirma que a busca pela eficiéncia e modernizagao
traz a necessidade de mudangas e, para que haja a mudanga € preciso que se conheca os
~ tragos da cultura. Isto porque alguns tragos da cultura poderdo re;tﬁngir a implementagdo
de alguns modelos, enquanto que outros poderdo facilitar o processo de transformagdo. A

mudan¢a na organizagdo passa entdo, necessarizinente pela mudanga cultural, que € “... a

¢ Fazem parlc da cultura organizacional os valorcs, crengas ¢ pressupostos, Titos ¢ cerimonias, cstorias ¢
mitos, tabus, hcrois, normas ¢ processo de comunicagio dos individuos cm uma organizagdo. (Freitas, 1991,
Shinyashiki, 1993) ’



definigdo de um novo rumo, umd nova maneira de fazer as coisas, alicer¢ada em novos
valores, simbolos e rituais”( Freitas, 1991 : 81).

Trata-se de um processo possivel, érﬁbora implique em uma mudanga planejada
de comportamehto das pessoas no ambiente organizacional, e, seja um processo lento de
aprendizado, que pode alcangar éﬁcécié parcial. Neste processo o conceito de socializagdo
torna-se Util para o administrador planejar agdes que podem ser efetuadas para desencadear
e manter um proceéso de mudahqa (Shinyashiki, 1995).

Segundo Martin-Bar6 (1985), socializagdo:

“...é o processo através do qual os individuos
adquirem aquelas habilidades necessarias para adaptar-se e
progredir em uma determinada sociedade” ou ainda
“...processo psicossocial em que o individuo se desenvolve
historicamente, como pessoa (identidade pessoal) e membro
de uma sociedade (identidade social) “(p.114-115).

De acordo com Motta, Vasconcelos € Wood Jr. (1995) a "socializacéo do
individuo em uma organizaqﬁo'pode ser entendija como um processo continuo, pelo qual o
individuo € levado a desenvolver um comportal;ie'nto de acordo com padrdes de seu grupo.
Este processo inicia-se antes mesmo da entrada no sistema — a organizag¢io/ sistema social
formalizado, e ndo cessa quando se esta nele. Segundo os autores, a organizagio molda,
ainda que em diferentes niveis, o individuo 4s suas necessidades:

o Os interacionistas’, por sua vez, entendem esse processo como dialético. Assim,
o individuo ao entrar em contato com a cultura da empresa — que geralmente segue o
padrdo dos que tém poder, reinterpreta e recria estes simbolos de acordo com o seu padrao
cultural. Ao buscar satisfagio pessoal, podera também exercer influéncia sobre a

coletividade com novas idéias. Essa busca individual podera ser benéfica ou nio para a

7 Berger ¢ Luckmann, citados por Motta ¢ cols (1995).



19

brganizagio. Sera positiva enquanto o individuo aceita normas basicas e essenciais. O papel
dos gerentes seria o de administrar esse processo de individuagao em fungdo dos objetivos
organizacionais.

Senge et al. (1999%) discorrem sobre desafios - dindmicos e interdependentes -
que as organizagdes e seus membros devem enfrentar a fim de que alcancem sucesso em
seus projetos de mudanga. Demonstram uma diviséo (didatica) em trés fases: inicio,
sustentagio e reprojeto. Assim, sdo desafios iniciais: a falta de flexibilidade e de controle
do tempo e das prioridades pelo grupo; a necessidade de apoio ao projeto, que precisa ser
articulada pelos lideres; o hiato que ocorre entref;'que ¢ dito e as agdes dos que propuseram
a mudanga;, e o risco de o projeto parecer irrelevante, exigindo entdo a mudanga: |
planejamento (Por que? Quando? O que queremos atingir? Como? Quem estara
envolvido?), entendimento e comprometimento de todos os envolvidos. Pgra sustentar a
mudanga, os desafios sdo: o medo e ansiedade, quando a inseguran¢a pessoal, a
preocupagZo em relagdo ao proprio desempenho, pode levar ao questionamento da validade
do que esta sendo feito; a apreciacio e a medigio, no sentido de que havera uma alteragdo
na forma de julgar o trabalho que vem sendo executado, visto que 0s critérios tradiqionais
delrhensu‘rac;ﬁo ndo refletem os esfor¢os. A avaliagdo devera estar basgada em indicadores

_ pré-estabe_lecidos do que sera positivo, ou ndo, naquele contexto ¢speciﬁco; e a tendéncia
de'a mudanga transform_ar-se em uma rotina de preocupagdo com ameagas € sensagdo de
ataque constante. Por fim, um conjunto de desafios que ira envolver mais diretamente a alta
administrag:io ou nos termos de Senge et al. (1999, a lideranga executiva. Sdo eles: o
desenvolvimento de autonomia em sintonia com o poder; a difusio da informagio para toda
a organizagdo, tendo em vista que o conhecimento nao dcbende do simples fato da

existéncia da informagdo, precisando ser compartilhada; e o desafio da estratégia e



20

propdsito, ou seja, revitalizar e repensar os propdsitos da organizagdo, bem como a
| contribuigdo para a comunidade.

Quanto as inovagées, pvodemos citar 0 que vem ocorrendo nas organizagdes: 1)
o fato de as empresas precisarem de menor nimero de pessoas, porém de mais competéncia
e diversidade de habilidades; 2) da importincia da delegacdo das atividades, o que implica
na necessidade de pessoas cada vez mais ré;EOnséveis para assumir tais tarefas; 3) a
mudanga de vis3o do trabalho: dever para prazer, isto é, do sentido de obriga¢3o para com o
empregador ou o sustento da familia para uma atividade de satisfagdo e divertimento; 4) o
desenvolvimento de pessoal ligado diretamenté ao desafio e ao risco; S5) a carreira em
espiral ou ‘z.igue-zague’; 6) e o salario como uma recorﬁpensa as habilidades e o valor
agregado (Evans, 1996).

A medida que aumenta, nas organiza¢des, a necessidade de inovagio enquanto
‘uma estratégia bara a sobrevivéncia no mercado, torna-se evidente o conceito de uma
organizagdo proativa, que € aquela que n3o apenas reage a todas as mudangas ja citadas,
mas também pretende influencia-las (Motta e cols, 1995). |

~ As organizaqégs proativas '550 também denominadas de informacionais. As

organizagdes i.,nformacionais processam e lidam com a infprmagﬁo € possuem como desafio
na proposta de inovagao e mudangg, a recr_iécﬁo constante de sua prOpria realidade.
. Realizam essa tarefa a partir da reinterpretagio de significados e ressocializagdo dos
individuos. Assim, obtém os padrées de atuagdo pretendidos através de um novo

paradigma® (Motta e cols, 1995).

¥ Paradi gma: “ pressupostos e crengas ligados a realidade organizacional, normalmente aceitos na forma de
significados compartilhados” (Motta, 1995: 121).

4

.



| Tais organizagdes possuem trés grupos de atores sociais que interagem neste
Processo de inovagdo: diretores da empresa, que difundem os valores relativos a visdo de
como.a organiza¢do deve ser; gerentes médios, que geralmente aceitam o fundamental da
cultura orgaﬁizacional, mas buscam a mudanga através de um processo individual criativo;
e os subordinados, que a principio, possuem uma tendéncia a integrar-se aos novos sistemas
desenvolvidos pelos gerentes — quando estes sd3o eficientes na socializagdo dos novos
elementos culturais (Alter apud Motta, 1995).

Nesse contexto de proatividade o gerente destaca-se entdo como aquele que
pode antecipar e administrar as mudangas sobre as pessoas e 'sobre a organizagdo,
reinterpretando a realidade e difundindo novos valores e significados para todos. A
vgeréncia sena responsavel entdo por compariilliar as novas necessidades no ambiente de
trabalho com os colaboradores.

Uma das barreiras para a inovagdo na organizagio € a superagdo do modelo
hierarquico de comando ¢ contiole, podendo-se pensar como adequado a0 novo contexto
um grupe multidisciplinar de especialistas unidos por uma visdo comum. Vale ressaltar que
mesmo sendo essas colocagOes geradas nos paises do primeiro mundo, poderio ser
aproveitadas d¢ntro dos limites da realidade brasileira. Isto porque mesmo o Brasil vivendo
um periqdo 'de estagnaq:ﬁQ e deterioracgio sociai, a mudanga pode ser sentida em algumas
organizagdes (Wood Jr,, 1\995).

| Entende-se que a mudanga organizacional € um processo necessario e possivel
desde que mediado pelo lider com o compartilhamento de aspiragdes e, por conseqiiéncia, o
comprometimento de todos na organizagfio. O lider devera ser capaz de iniciar, sustentar e

avaliar o processo, enfrentando uma série de dificuldades, que ja foram citadas. Sera
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bastante trabalhoso, mas como afirma Senge et al. (1999%): “ Por que, entdo, se esforgar

para consegui-lo? Porque os resultados compensam” (p. 475).



N
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1.3. Lideranca

“ Q mau lider é aqueles que as pessoas desprezam.
O bom lider é aquele que as pessoas reverenciam
O grande lider é aquele de quem as pessoas falam: fomos nés que fizemos.”

(Lao-Tzu)

1.3.1 Teorias da Lideranca

Os estudos sobre lideranga trataram inicialmente de tragos de lideranga, isto €, o
lider teria caracteristicas ou tragos peculia_res, inerentes. Essas caracteristicas vistas como
inatas, a principio, capacitariam o individuo para o exercicio de lideranca em qualquer
con‘_iexfo. As criticas 'a abordagem referem-se principalmente as caracteristicas de
personalidade e a universalidade, isto é, se houvesse tragos de lideranga - tal como quaiquer
outro trago de personalidade, este deveria ‘mant'er-.se praticamente constante em varias
situacdes (Fiedler & Chermers, 1981); e ainda, estudos.realizados demonstram que ndo ha
relacdo de determinadas caracteristicas, tais como autoconfianga e inteligéncia e a lideranqa
eficaz, ou esta correlagdo € negativa (Bowditch & Buono, 1992). Ent3o, passou-se a
focalizar a atengdo ndo nos tragos dos lideres, mas no relacionamento entre estes € seus
seguidores, sendo esta questdo (dos tragos) considerada ‘perda de tempo’ (Boyett, 1999).
Tais criticas levam a outras perspectivas de enfoqug soi)re o tema, voltando-se a atengdo
para a situag@o em que a lidergnga € exercida -a abordagem situacional.l

Os estudos 'd¢ Hefsey & Blanqhard (1986) considcranﬁ arcaicos os estudos por

tragos, pelo fato de terem produzido resultados pouco significativos no contexto
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_organizacional e ddo atengdo a situagdo ou ao contexto onde ¢ exercida a lideranga, como
variavel importante para analisa-la. Tais estudos baseiam-se na relagdo entre estilos
diferenciados de lideranc;a e o nivel de maturidade’ dos individuos ou do grupo de trabalho,
ou seja, o estilo‘de lidefanqa eficaz depende e se ajusta ao nivel de maturidade das pessoas
com quem se vai trabalhar. Havers maior ou menor necessidade de controle e
acompanhamento do lider, dependendo de cada grupo. A teoria busca verificar elementos
marcantes no comportamento do lider, tais como a intensidade ou a dosagem de diregdo ou
de estrutura¢do das tarefas, ou seja, 0 quanto que este estabelece objetivos e define papéis
de seus subordinados; e 0 quanto esta voltado para o relacionamento ou para o apoio sc')cio-_
emocional aos seus colaboradoreé, no sentido de ouvir as pessoas e apoiar os seus esfor¢os.
A lideranga situacional enfoca, entdo, trés fatores basicos: a quantidade de
" compoftamento (do li_der) orientado para o trabaiiio/iarefa, a quantidade de comportamento
(do lider) voltado para os relacionamentos e o nivel de‘ disposi¢do que os membros
defnonstram ao realizar uma tarefa.
De acordo com esses fatores, realizam combinagées entre quatro estilos que

seriam eficazes, conforme tabela a seguir:

? O conceito de maturidade ¢ aqui entendido como a capacidade dc cstabelecer objctivos ¢ dc assumir a
responsabilidade de dirigir scu proprio comportamento.
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Tabela 1- Representagdo das diferentes posturas adotadas pelo lider de acordo
‘com o nivel de maturidade do grupo e os demais fatores que compdem o ambiente, como a
natureza dos relacionamentos e das tarefas.

Maturidade Esmo‘do' " Tomada de Relacionamento Tarefa‘
| Lider Decisao

Baixa El “Lider | Baixo Alta
Determinar

Baixa- E2 — Persuadir |{Lider com dialogo|Alto Alta

moderada e/ou explicagdo

Moderada- |E3 —{Lider/ liderado ou]Alto Baixa

alta Compartithar  {liderado incentivado

pelo lider
Alta E4i—D.'e‘1egar Liderado Baixo : Baixa

Paulo: EPU, 1986. (p. 192)

Fonte: HERSEY,P. & BLANCHARD, K.H. Psicologia para administradorcs. Sdo

A tabela 1 exemplifica a situagio em que o lider assume diferentes posturas,

apropriadas ao nivel de maturidade do grupo.

Segundo o modelo contingencial de Fred Fiedler (1981) ndo ha um modo eficaz

de se liderar em todas as situagdes, propondo este que a lideranga esta baseada no grau de

ajuste entre o estilo de um lider e o ponto até o qual uma situagao especifica permita que ele

-~

exerca a sua influéncia sobre os demais. O lider deve identificar a mancira pela qual as

partes - pessoas, tarefas e gestdo - se integram e qual ¢ o nivel de dependéncia entre elas,
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visto que as organizagdes sio sistemas compostos de partes interdependentes e que
modificagdes operadas em qualquer destas partes, produzirdo efeito nas demais.

Bowditch & Buono (1992) tratam da abordagem contingencial € da lideranca
situacional. Estes autores afirmam que estas abordagens: possibilitam a visualizagdo de um
estilo mais fiexivel e adaptati\./o. para a lideranga eficaz; e que a eficacia dos estiios de
lideranca esta condicionada a situagdo especifica de ocorréncia das agdes, isto €, um Unico
estilo ndo serd eficaz emvtodas as circunstancias.

Tratam ainda do conceito de poder, como sendo a capacidade de influenciar
diversos resultados. Diferenciam o podgr contratual - aquele que € instituido formalmente
pela organizagdo e o consensual - que é apoiado'épelos individuos desta, apesar de a
autoridade ndo ser formalizada. |

Destacam ainda, que o fato de algué;n deter certo tipo de poder, ndo significa
por si 6 um exercicio de lideranga e fazem outra classiﬁcac;éo: lideres nomeados
(formalmente pela- organizagdo) e 0s lideres naturais - aqueles que conseguem que as
tarefas sejam 'realizadas, por exem.plo. O conhepimento destas pessoas pela ovr:ganizac;éo, é
de fundamental importdncia, principalmente para o processo de mudanga cultural, como
veremos mais adiantye no presente texto.

- Blank (abud Boyett, 1999) trata das leis naturais da liderénca, que defininam os
l'ideres em q_uglquer situagdo, a saber: possuem seguidores voluntarios, usam a influéncia
além da autoridade fqrmal e o entendimento de que a lideranga néq € uma caracteristica,
mas um evento, um campo de interagao. |

A lideranga na atualidade pode ser entendida como algo capaz de ser aprendido

através de ensinamentos e experiéncia de vida, podendo haver qualidades individuais que

acabam por ajudar o individuo no desenvolvimento de scu trabalho, mas que essa
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possibilidade ndo é uma caracteristica particular da lideranga (Motta,1994; Boyett, 1999;

‘Neri, 1999). Motta-(1994) diz que “a visdo moderna de lideranga recupera tanto idéias
universais quanio situacionais, ndo se contrapondo radicalmente, como se fazia ha
algumas décadas, as duas perspectivas”(p. 208). Assim, conceitua lideranga: “Liderar
significa descobrir o poder que existe nas pessoas, torna-las capazes de criatividade (...) e
visualizagdo de um futuro melhor para si proprias e para a organizagdo em que
trabalham” (p. 221).

Em se tratando de qualidades ou habilidades a serem adquiridas ou aprimoradas
pelo (futuro) lider; sdo citadas por Motta (1994). o auto-conhecimento, o amplo
conhecimento sobre a instituigdo ou empresa, com eﬁtendimento de sua missdo; a
habilidade de comunicagdo e interagdo, de reconhecimento do valor das pessoas; saber
processar idéias e ‘alternativas de agdo a partir de ya_lQres compartilhados, reforgar a
coel'éppia destas (alternativas) com 0s opjetivos. organi;aciongis; a capacidade de orientar-
se para o futu;o, ou seja, tratar com o que ainda ndo foi alcangado; ter ﬂexibi]idade, entre
outras. Capécidade de _,ente‘nder, Sobre_tudo, qué liderar € um processo e que este nao €
solitario.

~Percebe-se que o conceito deve ser entendido tendo-se em vista as
caractgristicas ou qualidades do lider, de seus liderados e da situagdo onde o exercicio de
influenciar pessoas aqonteceré. Conclusdo que € corroborada por Schein (1996):

| “Uma das | mais  consistentes  descobertas
realizadas por historiadores, sociclogos e psicologos sociais
empiricamente dirigidos é que aquilo que a lideranga deveria
ser depende da situagdo especifica, da tarefa a ser realizada

e das caracteristicas dos subordinados ao lider " (p. 82).
A compreenséol atual de Iideranca descrgve—a como um evento de interagdo de

diversos fatores (contexto, natureza dos seguidores), possivel de ser aprendido, embora nao



seja um processo facil e rapido como se pode pensar. Nao € s6 uma questdo de técnicas
aprendidas em um semindrio ou curso. Exigird uma série de condigdes no dmbito das
organizagdes, tais como: maior distribuigﬁo de poder, valonzagdo das idéias de todos no
grupo, maior autonomia, entre outras e, em menor grau de influéncia, sdo pontuados por
alguns autores: os estimulos, reforgos e frustfagées da vivéncia da infancia (Boyett, 1999),

para que a experiéncia tenha resultados positivos.
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Para ilustrar este assunto destaca-se trecho de entrevista realizada com
‘Henrique de Campos Meirelles (Gomes, 2001), presidente de FleetBoston Global: “para
liderar é preciso ter interesse real pelas pessods e entender que o que é diferente ndo é
necessariamente errado” (p.44). Meirelles revela também é importancia do aprendizado
com a experiéncia, acreditando que o fato de conhecer os erros ja cometidos anteriormente
por outros, ajuda a diminuir 0s proprios.

Para Nonaka (1997) o papel dob lider esta ndo em fornecer resposta, mas busca-

las junto aos colaboradores, provocando a reflexdo sobre como deveriam se configurar as
atividades no futuro. Deve também gerenciar o caos que pode ser criado a partir das
interpretagdes e significagdes que irdo sendo atribuidas pelas pessoas ao novo
conhecimento. Ele deveria ser capaz de direcionar o conhecimento adquiridb a0s propositos
da organizacio. Entende-se entdo que ao captar as diferentes idéias para futuras tomadas de
decisdo, o lider podera aproveita-las sem perder de vista a mi;sﬁo daquela organizgqéo.

Para Covey (1996) o aprendizado- em uma organizagdo ocorre quando se
observa as tepdéncias dp mercado, se percebe e antecipa as necessidades dos clientes e se
faz’ uma constante avaliagdo de sucessos e erros ja ocorridos no passado. Segundo este
autor, é lider‘ eficaz segue um modelo que denominou ‘lideranga basecada em principios’.
Esses princivpios sﬁo:n explorar o melhor caminho para atender a satisfagdo dos clientes
éxternos e internos; alinhar a estratg’gia a missdo dg empresa e dar autonomia aos
funcion_éfios, estimulandg_ o desenvolvimgnto de seus tglentos. ,O fato de o lider reservar
seu tempo para projetos de desenvolvimento ¢ constante avaliagdo do processo trouxe a
necessidade de‘uma maiQr delegagdo de autoridade, concretizando 0 que ¢ denominado

empowerment.



Além da questdo da avaliagdo continua dos processos implementados, ¢
destacada a questdo da necessidade dos lideres, neste contexto, de uma maior integragdo
entre o trabatho e a vida pessoal (Bolt, 1996, Senge et al., 1999,

Ao tratar da importdncia de se explorar o conhecimento de clientes e
funcionérios para construir uma organiza¢ado bem-sucedida, Sveiby (1998) afirma que o
lider, neste contexto, precisa ter visdo e ser altruista, com o desejo de melhorar a situagdo
de seus liderados: Fala também da existéncia dé mais de um lider, em pontos diferentes,
neste tipo de organizagdo, concluindo que a lideranga “subentende movimento (orientagéo
de grupos de pessoas em delerminadas diregﬁe;v) e, conseqiientemente, mudanga” (p. 72),

assemelhando-se a visdo de Senge, que sera abordada a seguir.



1.3.3. A visio de lideranca de PETER SENGE

Segundo Sengg et al.(1999a) em muitas organizagdes, atualmente, o perfil do
lider parece estar definido como uma espécie de super-homem, isto é, aquele que ‘salvarad’
as empresas de todos os perigos da competitividade. Aquele salvador diante das
necessidades de m&dangas nas organizagdes. Contudo, as mudangas profundas'' nio
ocorrem quando ndo sdo compartilhadas, ou quando ndo alcangam o comprometimento de
todos, na organizagZo. O fato de as pessoas aceitarem as regras ndo significa que realmente
estejam comprometidas com as mudangas. Estas, por sua vez, acabam por ndo serem
signiﬂcativas ou profundas quando dirigidas apenas a alta administragdo. O autor conclui:
“Os desafios ndo podem ser e)gfrenlados por lideres heréicoS isolados. Eles exigirdo uma
rara combinagdo de diferentes pessoas em diferentes posi;;(’)es que liderem de maneiras
diferentes “(Senge, 1996: 80).

Essa veneragdo ao lider-heréi pode ser vista como sendo um vicio culturgl de
nossé sociedade. E‘ pode ser explicada pelo fato de os individuos sentirem-se impotentes
diante dos problemas, a saber: destruigdo ambiental, declinio das estruturas comunitarias e
familiares, desigualdade social, entre outros. Na verdade, ao escolher ou desejar esse tipo
de lidejranga, a organizagdo permanece em um ‘circulo VICi0so’, visto que as mudangas ndo

‘dao conta de neces'sidadgs a longo prazo, havendo, com freqiiéncia, a necessidade de um
outro lider__—heréi, vjsando a superar novas crises} com mudangas drasticas. E preciso que a
comunidade de lideres sustente os processos de mudangas que se fazem necessarios. Assim,

“lideranga é a capacidade de uma comunidade humana configurar seu futuro e,

" Peter Senze utiliza o termo mudanga profunde para descrever a mudanga organizacional que combina

alteragbes internas nos valores, aspiragdes ¢ comportamentos das pessoas com altcragdes externas nos
processos, cstratégias, praticas ¢ sistemas. (p. 27)
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especificamente, de susteniar os processos de mudanga Significativos, necessarios para que
isto acontega’ (Senge et al., 1999a:28).

Em fungio da necessidade de uma alternativa para a sobrevivéncia em um
mercado compeiitivo e com mudangas cada vez mais rapidas, € necessario aprender quais
seriam os caminhos a percorrer, ndo s6 em fun¢do desta (sobrevivéncia), mas também para
o alcance da exceléncia. Zanelli (2000) fala sobre esta questdo afirmando que “a forma
pela qual uma organizagdo pode obter e conservar a vantagem compelitiva estd em
aprender com mais rapidez que seus competidores ™ (p.2).

Senge (1997) trata sobre o tema lideranga vislumbrando alternativas para o
desenvolvimento das pessoas ¢ das organizagdes. As organizagdes que aprendem
aumentam a sua capacidade de adaptagdo as mudancas cada vez mais imprevisiveis e, mais
que isso, expandem a sua capacidade de evolugdo a partir do desejo de se criar uma nova
reaiidadev.‘ E para construir uma organizagio voltada para o aprendizado os lideres possuem
papéis fundamentais: iniciar, sustentar ¢ repensar o processo.

Senge (1996) diz que ha trés tipos essenciais de lideres na construgdo das
~organizagdes vo‘ltadas para o aprendizado: linha lpcal, executivos ¢ 0s intercomunicadores,
tambeém denominados “de fede” ou, ainda, construtores da comunidade interna. Isto porque,
apesar de alguns processos serem implementados especialmente pela alta geréngia - como
por exemplo um programa geral de redugéo de custos, as mudangas em umaborganizaqéo
dependem de outros lideres envolvidos e também, do comprometimento dos l‘ideradosi

O primeiro tipo, o lider de linha local pode ser caracterizado como um
empreendedor. Sdo lideres pragméticos e estdo abertos a experimentar e arriscar novas
abordagens para alcangar melhores resultados. Apos o conhecimento que adquirem com as

experiéneias, facilitam o aprendizado dos outros tormando-se ess¢ um método para



aprofundamento de seus proprios entendimentos e recursos. Sao pessoas responsaveis por
resultados e com autonomia para efetuar mudangas na forma como o trabalho é organizado
e ‘conduzido.

Ja os lideres executivos apoiam os de linha guiando-os pelo exemplo. Possuem
responsabilidade geral pelo desempenho organizacional, ajudam no processo de
aprendizagem auxiliando os lideres locais a compartilharem suas idéias, para que as
praticas novas e bem sucedidas possam ser difundidas. Prevéem e descrevem como
gerenciardo diante dos possiveis futuros para aquela idéia (analise de cendrios) e também
verificam se o que fez sucesso no passado ndo sdo inibidores de aprendizagem.

Os intercomunicadores sdo pessoas que ndo pbssuem autoridade “formal”, isto
¢, possuem pouca autoridade hierarquica, mas podem identificar informagdes ou historias
que circulam mais naturalmente nas organizagdes.

Senge (1997), como ja foi exposto}antgripn'nente, diz que anlideres devem
‘fugir’ dp modelo de lider-her6i- aquela pessoa “importante” a cada crise, e ser um
projetista, um professor, um regente.

Deve ser um projetista - vfaz‘.entﬁo uma metéfbra com um projetista de um
navip, que € diferente de ser o capitdo, timoneiro_ou nav_egador, no s_‘entido de poder
desenhar“u‘r.n conjunto dos val.ores,l propositos € uma visdo que servirdo de Vbasc solida para
orientar seu comportamento de decisdo a longo prazo. Se‘u. projeto_ devera conter ainda,
além das idéias governantes, as estratégias que traduzirdo essas idéias em decisdes; ¢ ainda
prever o aprimoramentov e a adequagdo dessas estrat_égias ao longo do} tempo, no sentido
que ndo servirdo ‘para sempre’. |

Enquanto professor (comparavel ao conceito de facilitador), deve ser capaz de

perceber - e ajudar os outros a perceber, a realidade de forma mais ampla. Pode-se utilizar
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como metafora o fato de funcionar enquanto ‘lanterna’, que ajuda a ver o espago com maior
amplitude e enxergar o0 que esta mais a frente. Para isso deve estar capacitado para aflorar
modelos mentais (préprips ‘e dos outros), revelar os pressupostos que influenciam os
comportamentos das pessoas no grupo de trabatho e reconhecer ¢ eliminar as rotinas
defensivas'?. Ainda em relagdo a ampliagio da percepgio da realidade organizacional, os
lideres podem concentrar-se em trés aspectos, a saber: eventos, padroes de comportamento
e estrutura sistémica. Infelizmente a maioria centra-se no primeiro deles e atuam pela
reagdo. E importante serem abordadas as causas subjacentes dos comportamentos, pois so
assim poderdo ser modificados. Ainda assim aqueles que conseguem pensar de forma
sistémica, compreendendo as interdepeﬁdéncias da realidade de maneira mais profunda,
geralmente o fazem pela sua intuigdo, o que limita a sua explicagdo para 0s outros,
impedindo que esse tipo de pensamento possa servir de exemplo para a organiza¢do como
um todo. Os lideres deveriam ser capazes nio somente de¢ enxergar as inter-relagdes dos
acontecimentos e perceber sua implicagdo no que acontece a sua volta. ja que sio parte do
sistema- ao invés de procurar culpadc_>37 m;ls também de cor‘lceituar essa sua percepgdo para
que passem a conhecimento publico e esteja sujeita a inda‘gag(")rcs ¢ melhorias.

- Como regente deve se preocupar em servir, com a fun¢do de regéncia das
pessoas e da missdo que sustenta a organizagdo, fazendo com que todos estejami
con&prometidos com esta. Esta idéia do lider enquanto servo deriva da concepg¢ao de
Greenleaf, sendo aspectos’bésicos deste conceito: o lider questiona aos subordinados sobre

quais tarefas seriam de mais utilidade em um determinado contexto, valoriza e se iguala as

=0 termo foi utitizado por Cliris Argyris no livro de Starkey (1997) ¢ citado no texto de Peter Senge (1997)
para designar * hdbitos arraigados usados para nos protegermos do constrangimento ¢ da ameaca que
surgem quando expomos o nosso pensamento...” (p.338). Essas rotinas dificultam ainda mais a cxposigio dos
modelos mentais. '
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pessoas com quem trabalha, preocupa-se com o crescimento das pessoas, disponibiliza
'tempo para estas, fortalece a equipe, entre outros (Senge, 1997; Boyett, 1999).

0O deseﬁvolvimento da lideranga segundo essa perspectiva esta interligado as
cinco disciplinas’® - modelos mentais, vi_sﬁo compartilﬁada, pensamento sisténﬁco,
aprendizagem em equipe e dominio pessoal, sendo que o autor relaciona as habilidades do
lider, principalmente, as trés primeiras. Considera-se pertinente rever esses trés conceitos,
neste momento. Os modelos mentais s3o esquemas de pefcepgﬁo individual enraizados, que
podem dominar decisdes e costumam ser implicitos ¢ contraditérios com o discurso das
pessoas. A visio compartilhada, por sua vez, consiste no desenvolvimento de imagens
compartilhadas de um proposito que se pretenda alcangar. O lider entdo pode definir
estratégias junto a equipe péra alcancarem esses resultados. E, finalmente, o pensamento
sistémico consiste em possuir uma compreensdo maior dos acontecimentos em termos de
intér-relagée_s entr¢ os fendmenos (Senge et al., 1999a).

Para desenvolver tais habilidades (construggo da visdo compartilhada,
pensamento sistémico e questionamento dos modelqs mentais) s30 necessarias ferramentas,
vsendo as principais: 0 mapeamento, processamento e variagdo de dilemas estratégicos; a
identiﬁcagéo‘ do_s modelos mentaié; e a criagio de laboratorios de aprendizagem, que
consistem em feprodugtf)es de microcpsmos de{ cenarios da vida real nos quais as pessoas
‘aprendem a aprender (Senge, 1997).
| Trqzer a tona modelos mentais significa - que também os gerentes deverdo

perceber os seus proprios (modelos), para poderem trabatha-los na equipe. Um exercicio

3 As cinco disciplinas sdo discutidas mais detalhadamente no livro de Peter Senge, A Quinta Disciplina, dc
1998. ' S .
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. . , - . 14
sugerido para realizar esta tarefa ¢ o proposto por Argyris ¢ Schén *: monta-se um quadro,
com duas colunas. Escreve-se, entdo, o que foi dito em uma conversa, na coluna da direita e
o que se estava pensando, na coluna da esquerda. Assim, verifica-se que ha uma tendéncia
em se “pular” dos dados para a generalizagdo em uma conversa, sem mesmo testarmos a
validade da generalizagfio. Entdo se faz uma espécie de decodificagio, com o objetivo de
abrir caminhos € avangar o assunto.
Ao configurar o futuro da lideranga, Senge et al. (1999a) concluem que:
“As organizagdes entrardo em um novo dominio
de desenvolvimento de lideranca que parara de pensar sobre
a prepara¢do de wumas poucas pessoas para 0 0po e
comegarda a alimentar o potencial para lideres em todos os
niveis, para a conformagdo de novas realidades... A recriagdo

das empresas s6 poderd acontecer através de incontdaveis
agdes de milhares... de pessoas”(p. 650).

14 Estes autores, Chris Argyris ¢ Donald Schon, sio considerados introdutores do conccito de aprendizagem
organizacional. : '
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1.3.4. O Lider Brasileiro

Quanto ao fato de a lideranga, especificamente, ja ser exercida, em nosso pais,
sob a dtica das organizagdes aprendizes, de acordo com Hickson e Pugh (apud Bernardes,
1998) a grande maioria das empresas brasileiras ainda aprésenta caracteristicas de uma
administragdo autoritaria, inflexivel e imediatista quanto aos resultadoé.

Bernardes (1998) realizou um estudo objetivando melhorar o entendimento
sobre as caracteristicas do modelo da Learning Organizations ¢ a medida de sua
reprodugdo no Brasil. Com tal estudo, que foi realizado em uma industria de origem
familiar, com uso de capital nacional em sua totalidade, lider no setor em Minas Gerais,
possuindo filiais em varios estados brasileiros e no exterior, concluiu que existe um esforgo
organizacional que busca a aprendizagem o mais otimizada possivel, mas, ao ndo adotar
uma série de medidzig estruturais, a empresa analisada nio viabilizava totalmente o modelo.

Aidar e cols (1995) analisaram um estudo sobre cultura organizacior_lal15 de
Geert Hofstede e demonstram algumas _idéias sobr¢ a cultura organizacional brasi’leira em
relagio a um elemento integrar';te especifico, denominado distincia do poder. Este
elemento trata da desigualdade nas orgénizac;@es, que ¢ identificada a partir do estudo dos
estilos de lideranca, processo decisorio e da relagdo entre chefe e subordinado. As»idéias
trazidas referem-se a0 fatp de as chefias no Brasil aproximarem-se do:que chamam de‘ alta
distdncia do poder:',. ;;odendo ser_éxempliﬁcada com as seguintes caracten’sticas: atitudes

autoritarias sdo a norma, os dirigentes tendem a tomar as decisdes de forma autocratica e

15 O conceito dc cultura organizacional mais conhecido ¢ o de Edgard Schein, a saber: “.. é o modelo de
pressupostos basicos, que um dado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ne processo de aprendizagem,
para lidar com os problemas de adaptagio externa e infegrag@o inferna. Uma vez que os pressupostos
tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados vdlidos, eles s@o ensinados aos demais
membros da organizagfio como a maneira certa de se perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles
problemas. (Freitas, 1991, Shinyashiki, 1995). Sdo clementos da cultura organizacional: valorcs, crengas ¢
pressupostos, ritos ¢ cerimdnias, cstorias ¢ mitos, tabus, herois, normas ¢ processo de comunicagio.



‘patemalista, a possibilidade de participar do processo decisorio € vista pelos colaboradores
‘como um ato de benevoléncia do chgfe e ha menor percepg¢io da ética do trabalho por parte
deste.

Os mesmos autores fazem ainda um breve comentério sobre frases populares no
Brasil e nos Estados Unidos. Enquanto que aqui no Brasil, a frase é‘:. Vocé sabe com quem
esta falando? refor¢ando a desigualdade; nos EUA é: Quem vocé pensa que €? que reforga,
ao contrario, a igualdade entre as pessoas.

Na tentativa de apresentar o que seria o estilo do brasileiro administrar, Prates e
Barros (1997) realizaram uma pesquisa em empresas brasileiras, e a partir da percepgio de
2500 dirigentes e gerentes de 520 empresas de grande e médio porte do Sudeste e Sul do
pais, buscaram identificar tragos culturais propondo o que denominam de modelo de acio
cultural brasileira. Tal modelo é um sistema composto de quatro subsistemas:
institucional, pessoal, dos lideres ¢ dos liderados.' Serdo tratados especialmente estes dois
ultimos componentes. E importante lembrar, neste momento, que a proposta dos autores é
de uma visﬁoninén}ica dos tragos, que podem ser encontrados em uma mesma pessoa, em
diferentes momentos, de apordo com o de;empenho ‘vde papéis em seu cotidiano.

No subsistema dos lideres, o perfil do estilo brasileiro de administrar
caracteriza-se pelo paternalismo. Nest_e ¢é gerada uma dupla dependéncia ‘lider-liderado’ e
'ha uma mistura dos interesses ¢con6mi¢os com os afetivos. O paternalismo possui duas
facetas: 0 patriar_éalismo, face supridqra e afetiva do pai, a;¢ndcndo aos pedidos do cld e o
patrimopialismo, face hierarquica e absoluta que _imp6¢ sua yo'ntade a seus liderados.

Borges de Freitas (1997) reafirma a existéncia desta caracteristica do dirigente

brasileiro. Na tentativa de sumarizar os trages brasileiros para possibilitar a andlise do
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ambito organizacional, aponta como um destes tragos, o perso_nalismom, sendo o
patemalismo sua caracteristica-chave. Ao tratar das relagdes entre lider-liderados corrobora
a questdo da mistura de uma relagdo econdmica com lagos de amizade. Assim, relata: “ o
“patrdo”, ao dominar seu trabalho oferecendo o emprego, também domina suas
aspiragdes e reivindicagdes, pois apela para a moralidade das rel?z;:&es. Ao estabelecer
uma relagdo de confianga, protege-o como filho e, com o empregado na mdo, controla-o”
(p.49). Quanto aos liderados, ao sentirem que s3o protegidos, tendem a responder com
lealdade ao superior.

Ao tratar dos liderados, Prates e Barros (1997) afirmam que a lealdade é uma
possibilidade previsivel quando a dependéncia exercida pelo'controle do comportamento €
praticada, e ainda, esta acaba se fortalecendo enquanto uma solu¢do para a ngidez
institucional. Como tragos dos liderados apresentam: a postura de espectador, tratando do
mutismo é da baixa consciéncia critica, que trazem como conseqiéncia uma baixa
iniciativa e a transfc;réncia de responsabilidades das dificuldades para o lider; outra
caracteristica é a evitagdo de conflito, com uma yaio_rizagéo da harmonia nas relagdes € a
flexibilidade, que carrega os conceitos de adaptabilidgde e _criati\}idade. Consiste na
capacidade de ajustamento rapido em novas situacées. A qiati_vidade ¢ enfocada pelos
autores éomq a capacidadg de criar uma situagdo onde se possa conviver com a igualdade
. através do dominio relacional, saindo do dominio hierarquico.

Ao caracterizar o executivo. brasileiro_, De Man (2001) diz que € “excelente
realizador, preparado para lidar com si(Z{ag'ée.g de escassez de prazos... mas normalmente

tropega quando o assunto é delegacdo” (p.20). De acordo com uma pesquisa realizada pela

16 Freitas (1997) diz que o brasilciro possui a necessidade de tornar scus relacionamentos mais proximos e
afctuosos.
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consultoria Alba & Bernhoef (apud De Méri, 2001) com o acompanhamento da trajetoria
de 7500 profissionais de 200 empresas brasileiras, a atuagdo das chefias caracteriza-se por
uma delegagdo de atribuigdes limitada, isto €, os ﬁlncionérios assumem mais
responsabilidadés, mas ndo possuem a visdo do todo e desconhecem, na maioria das vezes,
a finalidade de seu esforco. Oé motivos apresentados para este comportamento tratam do
perfeqcionismo do lider, que tem pouca disposi¢do para correr riscos, como também nio se
dispde a conversar coﬁl os subordinados sobre como gostaria que o trabalho fosse
realizado. Um outro fator causal deste comportamento do tipo ‘deixa que eu resolvo’ € a
crenca das chefias que a melhor maneira de mostrar competéncia no trabalho é concentrar
responsabilidades e virar um super-homem. Os pesquisadores afirmam ainda que
centralizando as d.ec_:isées, 0S executivos podem evitar 0 processc; de feedback - processo
fundamental para que se possa avaliar seu desempenho.

O que se péde observar € que o lider brasileiro tende para a postura autoritaria e
paternalista € os ]idgrados, por sua vez, buscam ‘quebrar’ o controle ou rigidez através do
eStabe]ecimgnto de %elac;ﬁes mais ;Sessoais com as suas chefias, em uma tentativa de maior
apr_oximaqéo afetiva — o que ¢ reforcado também por estas (chefias). Se por parte do lider,
ha um maior controle e centralizagdo, isto implicaﬂque o liderado ndo precise se envolver
com a solugﬁo de problemas. Ja em uma organiza¢do que aprende, as pessoas estdo mais
‘\_/ulneréveis por causa do senso de comprometimento e co-propriedade que possuem em
relagdo & organizagdo, porém mais _satisfeitas, pois adquirem maior dominio sobre seu

proprio trabalho.




Capitulo 1T
CARACTERIZACAQ DA INSTITUICAQ PESQUISADA :

2.1. Historico

A organizagﬁo onde foi realizada a pesquisa possui como razio social: OLSEN
INDUSTRIA DE EQUIPAMENTOS ODONTOMEDICOS LTDA. e esta situada na area |
industrial de Palhoga/SC.

Foi fundada em 02 de agosto de 1978, tendo como objetivo a fabricagido e a
manutengio de equipamentos odontolégicbs. Completou em agosto deste ano, 23 anos de
atuagao no mercado.

No inicio produzia de 15 a 20 equipamentos por més com 5 funcionarios,
' passando, no quarto ano de suas atividades a contar com 25 funcionarios e produzir cerca
d’e 40 equipamentos por mes. O quadro funcional estd composto atualmente de 116
funcionérios e produz cerca de 4200 conjuntos por ano.

Desde sua funda¢do a Olsen encontrava-se situada em uma unidade localizada
na area urbana de Palhoga/SC. Em dezembro de 1994 foi relocalizadav no Distrito Industrial
.da mesma cidade, em uma fabrica com area construida de 2800 m2.

A ‘produgﬁo antes restrita a area odontolégica foi ampliada, em 1992, com a
linha médiga, tendo sua razao social alterada, ficando como ¢ conhecida hoje.

Atualmente produz equipamentos para uso odontologico (1 lv modelos de
'cadeiras, equipamentos e trailer para pronto socorro odontoldgico), meédico (linha

laboratorial, cadeira ginecolOgica, oftalmo/otorrino/radioldgica, cadeira hematoldgica-



doador/coletor, cadeira ciriirgica e proctoldgica) e a linha de acessorios (Visual Image
System, armario cirirgico, armario clinico, armario para aparelhos, baby hood, compressor,
kit pediatrico, mocho'? a gas profissional, mocho mecéanico auxiliar, megatoscopio
panoramico e refletor cirirgico com dimer/refrigeragao).

A comercializagdo de seus produtos no mercado interno ¢ feita através de 60
empresas revendedoras e represeritantes distribuidos nbé seguintes estados: AL, AM, BA,
CE, DF, ES, GO, MG, MS, MT, PR, PE, PI, RJ, RS, RO, SC, SE, SP e TO.

A partir de 1992 passou a exportar seus produtos e atualmente exporta-os para
62 paises, entre eles: Japdo, China, EUA, Argentina, Chile, Russia, Indonésia e Reino
Unido.

Possui ISO 9001, conquistada através do “TUV CERT”, organismo de
certificagio intemaciqnal. Segundo um dos_ diretores, € a _primeira empresa do ramo
odontolégico, no Brasil, que possui os requisitos da norma completa: projeto, fabricag@o,

produc¢do, entrega e assisténcia técnica.

22 Missio da organizacio:
| A missdo da Olsep esta exposta em ;odos os setores da empresa e foi criada por
seu fundador e apresentada da forma atual em 07 de julho de 1996:
“jpr_oéuzir equipam_entos odontomédicos  de  qualidade,
| exceléncia em sewiq:os, através de um constante aperfeig;oamento técnico
profissional, de modo a encantar os clientes e alcanqér a maximizagao dos

resultados.”

7 Mocho: banco baixo, scm encosto.
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2.3. Caracteristicas Fisicas e Estrutura de Funcionamento

Atualmente a Olsen compreende um galpdo, onde funciona a fabrica, um prédio
de dois andares, onde se situam as salas do setor administrativo, um auditério € o show-

8

room'®, um patio descoberto com bancos, uma mesa de sinuca coberta, um refeitorio e

estacionamento.

As salas do setor administrativo estdo dispostas circularmente, no primeiro
andar. Ao centro, uma escada conduz ao show-room, onde sdo apresentados os diversos
modelos produzidos. As salas do escritorio possuem grande parte de éua ‘parede’ em vidro
‘branco’ sen,dd possivel a visualizagdo das pessoas que estdo nos corredores, no interior das
salas e entre as salas. A sala da Diretorié possui visualizagdo direta do setor ﬁqanceiro e
vice-versa. Nos vidros h4 frases em destaque: “Estamqs comprometidos com o sorriso do
muﬁdo”, ou “Aqui voceé so faz bons negdcios”, entre outras.

Neste ano de 2001 esta em construgdo uma nova fabrica, com 4900 m? de Aérea
construida, com o objetiyo de émpliar a produgio e oferecer melhores condi¢des de
luminosidade e temperatura aos colaboradores. Estﬁo‘acqntecendo reformas também, no
térreo, com o intuito de ampliar os setores, em especial o setor de vendas.

O horario de funcionamento da organizagdo abrange os periodos: matutino
.(7:57 hs — 12:00 hs) e vespertino (13:15 hs — 18:00 hs). As 13:10 hs toca uma sirene,
considerada como primeiro sinal e as 1311_5, toca o segundo sinai.

Conforme ja mencionado, o quadro ﬁmcionai es.té_ composto atualmente de 116

funcionarios, que estdo distribuidos conforme organograma apresentado no anexo 1.

'® H4 também um show-room virtual no site da empresa.



2.4. Beneficios e Avaliagiao

~Como beneficios, os colaboradores possuem: premiagdo por resultados a cada
06 meses, da seguinte forma: com o alcance da meta proposta, somam-se as notas fiscais e
¢ dividido 3% do valor total per capita. Para aqueles que se ausentaram do trabalho e
apresentaram atestado, o valor recebido ¢ de 40% do valor geral que cada um recebeu, € se
faltou, recebera 20% do valor. Para os ndo-faltantes ha também cesta basica, o que
denominam de sacola econdmica. Ha também um fundo/empréstimo para construgido de
moradia. S&o outros beneficios: plano de saude médico e odontologico e curso supletivo de
1° e de 2° grau na fabrica.

O programa de seguranga no trabalho possut uma marca recorde de 279 dias
sem acidentes graves, € no inicio da pesquisa apresentava 58 dias sem acidentes com
afastamento.

Os primeiros 20 dias de férias sdo cpletivas e os demais 10 dias geralmente‘sﬁo
comp;ados pela empresa. | ~

A.avalviagéq de desempenho ¢ realizada com todos os colaboradores e segue um
questionario padrido de acordo com as normas propostas pela 1ISO. As chefias preenchem os
itens do questionédo e ddo ciéncia aos ﬁ;ncionériqs,. que assinam o documento com a
suposta concordancia com o que foi escrito. A freqiiéncia da avaliagao € anual.

Ha na empresa um programa de capgcitaqéo, o SOFITEC (Servigo Olsen de
Formagdo Técm’cav e Comercial). Estava previsto pafa 30 e 31 de agosto de 2001 a

realizacdo de treinamento na area de vendas.
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2.5, Breve caracteriza¢io das mudancgas:

As mudangas na empresa vém ocorrendo desde 1998, resultando em um
aumento de vendas e faturamentos. Houve uma inovagdo no produto, aumento da produgdo
e mudangas na maneira de administrar a empresa. Estd em construgdo um novo prédio atras
da fabrica atual, onde havera a ampliag3o de salas no térreo administrativo e a aquisi¢do de
novas tecnologias (maquinas/ferramentas) para adaptagdo as novas necessidades. A
inauguragdo das novas instalagdes esta prevista para o més de margo de 2002.

Segundo relato de um dos executivos:

“ Uma das dificuldades que a empresa tinha no ano de 1998 era de cunho
financeiro. Nesta época, o produto tinha formas quadradas e em um Congresso no més
de agosto, em que participamos, vimos que os clientes necessitavam de produtos com
Jformas mais arredondadas. Em uma feira no ano de 1999, levamos novas pegas de
acordo com essas exigéncias de mercado.”

As mudangas iniciaram a partir dai com mudangas no produto, por duas vezes,
em dois anos e em uma mudanca de postura de trabalho. Em relag3o a este ultimo aspecto,
de acordo com outro executivo:

“Chegamos mais proximos dos revendedores, tivemos mais contato com
eles (...) foi uma mudanga de dentro para fora, ¢ na hora certa. Houve uma
necessidade de uma maior organizagdo, de nos afinar em termos de arquivo.
documentagan para dar continuidade ao padréo que vinhamos alcangando ™.

Outro cxecutivo afirma: “ a coisa f cou mais definida, colocamos mais
limites... é precmo Aaber conviver com o ndo.... e as pessoas ficam sabendo o que se
espera delas™. '

" De acordo com um dos lideres de linha, a mudanga ocorreu principalmente no
método de trabalho:

“Antes nds faziamos as coisas no impulso. Hoje tem toda uma segiiéncia
a ser seguida, as coisas ndo podem ser feitas no impulso. Tem que ser planejado,

‘registrado em documento. Se ndo for bem planejado, parece que pode ficar tudo bem,
mas depois vai ter que perder um dia para arrumar ld na frente”
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Outro executivo, corroborado por um dos lideres de linha, atribui o crescimento
‘da empresa ao maior contato que a Diretoria estaria tendo com os gerentes e demais
colaboradores.

Neste ultimo ano, o préduto foi remodulado pela segunda vez, a quantidade de
produtos foi triplicada — comparada a produgdo de 1998, e as vendas foram de valor
dobrado em relagdo ao ano anterior. As metas estipuladas pelos setores possuem indices de

mensuragio que sio avaliados mensalmente e anualmente.



Capitulo Il
METODO

3.1. Delineamento da Pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se por ser do tipo qualitativa e a estratégia de
investigagdo utilizada € o estudo de caso.
A abordagem qualitativa:

* preocupa-se com o nivel de realidade que néo
seja quantificavel, (...) ou seja, trabalha com um universo de
significados, motivos, aspiragoes, crengas, valores e atitudes,
o que corresponde a um espago mais profundo das relages,
dos processos e dos fenomenos que nio podem ser reduzidos
a operacionalizagdo de varidveis” (Minayo, 1994:21).

O estudo de caso visa a um exame detalhado de unidade e segundo Yin (apud
Godoy, 1995) esta

“ é uma forma de se fazer pesquisa empirica que
investiga fendmenos contempordneos dentro de seu contexto
de vida real, em situages em que as fronteiras entre o
fenémeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas,

onde se utiliza miiltiplas fontes de evidéncia” (p.25).
Utilizou-se este tipo e estratégia de pesquisa por serem considerados adequados
ao fendmeno a ser estudado, visto que esta pesquisa busca capta-lo a partir da perspectiva

‘das pessoas envolvidas, ou seja, homens e mulheres em interagdo no seu ambiente de

trabalho.
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3.2. Realizagio das entrevistas

As entrevistas 'f_‘oram realizadas no periodo de 09.05.2001 a 21.05.2001,
totalizando 12 pessoas entrevistadas, sendo estas: diretor-presidente, diretora e gerente de
expansio administrativa, gerente de expansdo industrial, gerente de expansio comercial
nacional, gerente de expansﬁé comercial internacional, contador/consultor, supervisor de
assisténcia técnica, supervisor de compras, supervisor de projetos, supervisor de
metalurgica, supervisor de montagem de cadeiras e supervisor de montagem de equipos.

De acordo corﬁ a proposta inicial seriam participantes da pesquisa membros da
diretoria (02), gerentes (04) e supervisores que possuemv subordinados diretos (07), tais
como foram caracterizadas anteriormente: os lideres executivos (diretoria e gerentes) e
lideres de linha locél (supervisores). Em virtude de reestruturagao ocorrida no cargo de
supervisor de vendas, no periodo, ndo foi realizada esta entrevista. E importante considerar
também que os cargos de diretora e gerente de expansﬁp administrativa sdao de
responsabilidade da ‘mesma pessoa. O ;ontador/consultor também foi entrevistado, tendo
em vistg a importancia de sua atuagdo junto a diretoria da empresa.

No momento das entrevistas foram vtransmitiydos 0s objetivos vda pgéquisa ea
questao do sigilo da identidade; além disso, pediu-;e licenga para a gravagdo da entrevista,
o que foi permitido por todos. |

Nio houve um local fixo para a rgalizaqﬁq das ve‘ntre_vistas, ser_xdo a major parte
delas realizada no auditorio ou no show-room. A pesquisadora contou com a ajuda do setor

de departamento pessoal para a organiza¢do da agenda e do encaminhamento das pessoas.
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Apesar de as entrevistas acontecerem no horario de trabatho, a maioria dos
entrevistados demonstrou disponibilidade e interesse em participar da pesquisa. O roteiro

de entrevista semi-estruturada encontra-se em anexo (2).

3.3. Instrumentos para coleta de dados:

Utilizou-se como instrumentos de coleta de dados a entrevista se;ni-estruturada,
a observagao direta e um diario de campo.

A entrevista semi-estruturada consisie em uma “ série de perguntas aberias,
Jeitas verbalmente em uma ordem prevista, na qual o entrevistador pode acrescentar
perguntas de esclarecimento”(Laville & 'Dionne, 1999: 188). Essa flexibilidade favorece a
exploragdo em prbfundidade de saberes dQ(s) ' entrevistado(s), bem como de suas
- representagdes, suas crengas € valores. Isso € im.portante no que se refere a um dos
objetivos de um estudo de caso: conhecer profundamente determinada unidade.

As observagdes foram realizadas no mesmo periodo das entrevistas, sendo
coletados dadozs sobre as qaracteristicas ﬁsicas da institui¢do, bem como sobre a interaqéyo
das pessoas no ambiente de trabalho (chegada na empresa, encontro no refeitério para o
almogo, rotinas). O regi}strol das observagées, bem como as anotagbes complementares ao

discurso dos entrevistados foram realizados no diario de campo.
3.4. Analise de Conteudo

A andlise dos dados coletados foi realizada através de analise de contetdo,

sendo estabelecida como unidade de analise, o tema.
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Com a orientagdo do referencial teoérico, foram executadas as seguintes etapas:
leitura do material transcrito das entrevistas, categorizagio pelos temas (papéis e
habilidades estratégicas), realizagio de um movimento de retorno  teoria e interpretagao.
Assim, apOs as entrevistas foi feita uma comparagio dos dados extraidos pelo
discurso das chefias com os pres;upostos tedricos que foram sintetizados em indicadores,
como sera visto adiante. Foi realizada uma analise geral, caracterizando o perfil de
lideranca deste caso (Olsen), e também uma analise por tipos de lideres (local e
executivos), COmo sera visto a seguif,
De acordo com Franco (1986), a analise de conteiido € um estudo realizado a
‘partir da expressio verbal de um emissor, ou seja, o estudo do seu “discurso”. Esse
procedimento é realizado da seguinte forma: ao colher os dados por meio de entrevista ou
leitura de livros, o pesquisador devera estabeiecer uma unidade de analise que podera ser
palavra, tema, personagem, item etc. No caso desta pesquisa, conforme ja menciénadg, sera
utilizada a unidadei tema, que remete a um determinado assunto. Definida a unidade de
anélise,b passa;se a deﬁnigz‘ib das categorias que podem ser criadas, segundo eranéo,‘ a priori
ou estabelecidas a.p_arvtir do discurso dos entrevistados. |
) Ba;din (1977) define a anélisgv de contei;do:
, “conjunto  de - técnicas de andlise das
" comunicagdes visando a  obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descrigdo do conteudo das
mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de
conhecimentos relattvos as condi¢des de produqao/reccp»;ao
destas mensagens.” (p.38).

Segundo essa autora, as etapas relativas  aplicagio da técnica sio: pré-analise,

exploragio ¢o material de estudo e tratamento dos resultados através da interpretagao.
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As principais categorias, neste caso, foram definidas em processo anterior as
entrevistas, servindo de orientagdo para estas, estando baseadas em indicadores especificos
qﬁe se referenciam na teoria das organizagdes aprendizes, como sera visto a seguir. A partir
do estudo da teoria das organizagbes aprendizes foi construida uma proposta de perfil
teorico de lideranga que serviu de base comparativa com a pefcepc;ﬁo das chefias da
unidade de analise sobre o tema (Quadro 1).

Serdo apresentadas também categorias pos-estabelecidas, baseadas nos
conteudos das entrevistas. Apesar de estas ndo serem complementares ao perfil proposto
para a comparagdo, sdo relevantes para o mapeamento do comportamento dos lideres na

organizagdo estudada (Quadro 2).
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Quadro 1 — Perfil de Lideranga com base em Senge (1995, 1996, 1997, 1999,

w

|

PAPEL
Do
LiDER

Papel Indicadores Detinigio
Projetista 1. Decisio Organizar ou descrhar os valores, missdo (propésitos) ¢ a visio que
orientada  por | oricntario o scu comportamento. A organizagio devera ser conduzida
: plancjamento | a partir dessc conjunto.
Professor 2. Revelagio Revelar pressupostos pessoais ¢ grupal. Facilitar o processo de
modclos reflexdio ¢ recriagio dos modelos mentais - através da experimentagio
mentais ¢ do exemplo. Detectar e eliminar rotinas defensivas.
Possuir ¢ socializar pensamento sistémico ao perceber a realidade.
3. Pensamento
sistémico Ter consciéncia de sua limitagio quanto ao que sabe, buscando
4. Disposigio indagar junto aos clientes, clicnies em potencial ¢ equipe, sobre idéias
para mostrar | visando ao atendimento da necessidade de todos.
vulnerabilidad '
¢/ necessidade
de indagar
Quvir ¢ observar. Facilitar a disseminagio das idéias cocrentes com a
visio ¢ a missdo. Avaliar, admitir crros ¢ reconhecer a nevessidade de
5. Promogio da | aprendizado continuo. Avaliar sucessos ¢ crros do passado ¢ absorver
aprendizagem | as ligdes.
Facilitar e incentivar o acesso a cursos de aperfeigeamento ¢ visitas a
outras empresas com o intuito de compantithar informagdes sobre
projctos bem sucedidos.
Regente Secrvir. Ha a predominancia do desejo de servir sobre o de poder. Nio
estdo, necessariamente, no topo ou possuem popularidadSTstatus.
6. Parceria Requer trabalho em cquipe. Compartilhar resultados. Passam de herdi
¢ dec camipedo individual para vitoriosos com a equipe.’ Nio temer as
capacidades dos liderados, potencializa-las. 4
Assegurar que os hiderados conhegam as cxpectativas qu;. se tem sobre
o trabalho deles.
JArticular a missio para quc scja compreendida "¢ considerada
significativa. b
7. Capacidade de realizar uma analise sistémica da realidade ¢ poder
configurar o futuro, considerando o que sc tem ¢ aonde se pretende chegar
8.Capacidade de antecipar as necessidades do mercado ¢ oportunidades
¢ também de pr«.ver como devem agir no caso de possiveis mudangas nesse cenario,
quc podem xmpcdlr 0 dgscnvolvxmcnto organizacional T'f
ILABILIDADES 9. Capacidade de alinhar a visdio, os valorc\ cos propoulos ¢ reavaliar

ESTRATEGICAS

continuamentc o processo f,

10. Capacidade de guiar as pessoas para o alcance de metas ¢ objetivos,
e ‘ ) .

fazendo melhor uso de scus talentos

11. Capacidade de filtrar as inforinagdes recebidas ¢ focalizar

estratégias adequadas ao tempo disponivel

12.Capacidade de amiscar-se se for necessirio

13.Cupacidade de sustentar as mudangas propostas/nccessarias

»)



Quadre 2 — Categorias pos-estabelecidas com base no conteudo das

entrevistas na Olsen Induastria de Equipamentos Odontomédicos no periodo de 09.05.2001 a

21.05.2001.

Lideranga - trago incrente
Lideranga ‘natural’
Valorizagio da rclagdo pessoal entre lider ¢ liderados
Aprendizado mais prético que técnico
Visdo de que rcconhecimento se d4 através de dinheiro

Valorizagfo da flexibilidade enquanto requisito para os liderados
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3.5. Caracterizacio dos participantes da pesquisa:
Sera demonstrada uma breve caracterizagio da populagio pesquisada.

Tabela 2 — Tabela referente a caracteriza¢io dos diretores (lideres executivos).

Cargo Escolaridade  ~ Tempo de servico  Tempo no cargo Namero de
na empresa : subordinados
Dircior- 20 23 23 116
presidente grau completo anos anos
Diretora 2° 4,5 4,5 04 -
grau completo anos anos

Fontc: Dados coletados mediantc entrevistas rcalizadas na Olsen  Equipamcntos
Odontomédicos no periodo de 09.05.2001 a 21.05.2001.

O Diretor-presidente ¢ o fundador da empresa, trabalhando nesta desde o inicio
de suas atividades. A Diretora, unica mulh.er a ocupar cargo de lideranga executiva, iniciou
suas attvidades na empresa ha 4,5 anos, afastando-se por razGes particulares, retornando ha
2 anos‘ aproximadamente, conciliando um outro cargo: geréncia de expansio administrativa.
A quantidade de subordinados citada por esta restringiu-se a este ultimo .cargo. Possuem

ambos 2° grau completo.

Tabela 3 — Tabela referente a caracterizagio dos gerentes (lideres executivos).

Cargo ~ Escolaridade - Tempo de Tempo no cargo N°
servigo na o de subordinados

‘ empresa ‘

Geréncia de 2° grau completo 2,5 anos 2,5 anos - 04

expansio A | . '

adlﬁjnislraliva

Gerénciade . | Graduado cm 3 anos 3 anos . . 90

cxpansdo Engenharta Mccanica

industrial Técnico cm Eletronica

.| Eng. de Produgdo
incompleto




Geréncia de
expansdo
comercial
nacional
Geréncia de
cxpansio
comercial
internacional
Contador/
Consultor

3°grau incompleto —

Administracdo

Graduado cm

Engenharia Mecénica

Graduado cm Ciéncias
Contébeis
Poés-graduacio em
Plancjamento

Tributirio

2anosc08 2anosc2m.

m.

Terceirizado Terceirizado

8 anos 8 anos

Tereeirizado Terccirizado

3 anos 5 anos

06

01

Odontom¢édicos no periodo de 09.05.2001 a 21.05.2001.

Fonte: Dados colctados mcdiantc cntrevistas rcalizadas na Olsecn  Equipamentos

A maioria dos gerentes ja ocupa o cargo desde sua entrada na empresa, sendo

que trés deles possuem nivel superior. Dois lideres s3o terceirizados, porém com

diferengas. Enquanto que o contador — que foi entrevistado, tendo em vista a importéancia de

sua atuagdo junto 4 diretoria, trabalha em escritério proprio, o gerente de expansio

comercial internacional trabalha nas dependéncias da empresa.

linha- local)

Cargo Lscolaridade Tempo de servigo.na Tempo no cargo Numero de
empresa subordinados
Supervisor de Técnico em Mecinica 1,5 més 1,5 més 02
Assisténcia Técnico em Eletronica
Técnica (Pos-  incompleto
Venda)
Supervisor de Superior incompleto 4 anos . 2Zanos 02

Compras

Administracio (9*fasc)

Tabela 4 — Tabela referente a caracterizagdo dos supervisores (lideres de



| Supervisor de

~ Projctos

Supcervisor dc
Metalargica
Supervisor de
montagem de
cadeiras
Supervisor de
momntagem de

cquipos

Técnico ¢m Mccénica
-Especializagdo em
Projelos

Téenico ecm Mecdnica

2° grau completo

2° grau complcto
Tentativa de vestibular
para Engenharia de

Produgiio

9 anos ¢ 7 meses 1 ano
7 anos 2 anos
14 anos - 2 anos

10 anos ¢ 5 ncses 1.5 ano

02

o
(9%}

32

Odontomddicos no periodo de 09.05.2001 a 21.05.2001.

Fonte: Dados coletados mediante cntrcvistas rcalizadas na Olsen Equipamentos

Percebe-se que os lideres de linha foram promovidos ao cargo de supervisor,

tendo ocupado outro(s) cargo(s) anteriormente, com exce¢do do supervisor de assisténcia

técnica, recém-chegado a organizagdo. Possuem no minimo o 2° grau ou curso técnico. Um

dos supervisores esta prestes a concluir o 3° grau.



DESCRICAO E

Neste topico serdo apresentados os conteudos adquiridos com a pesquisa, de
acordo com os respectivos objetivos: verificar a percepgio das chefias sobre a sua fungio,

quanto a aspectos especificos: papel na organizacio e habilidades estratégicas; comparar os

conteudos tedricos com

sob o enfoque tedrico escothido € conhecido e percebido como existente em um contexto

Capitulo 1V

ANALISE DOS DADOS

a realidade estudada; e verificar o quanto do conceito de lideranga

diferente do qual a teoria se origina'.

4.1. Papel do lider

Quadro 3 — Apresentagio dos dados sobre o papel do lider®

af el:dd'lji'dlel':”*lv e

Lider executivo |

(Indicador 1)
Descnho da vis#io ¢ dos
propdsitos

(2)
Eliminar rotinas defensivas

4)
~ Consciéncia da limitagfio.
Disposigiio para indagar ¢
ouvir

)

Aprendizagem . -

©)
Liderados conhecem as
expectativas que se tem sobic
o trabatho dcles

E idéntica a de wn comandantc de um navio. Ele tem que manter o barco
navegando. Nao sair para as pedras ¢ ndo perder o rumo, mesmo navegando em
alto mar. (...) Eu tenho uma caracteristica eminentemente empreendedora: pouco
técenica, mas empreendedora, como todo sonhador, todo cmpreendedor é. Eu tive a
habilidade de escolher pessoas que sfio mais téenicas. Entdo, cu tenho a idéia, o
macro do processo, tenho o sonho, a pretensdo, ¢ tenho 5 pessoas que viio faver
1850 na partc matematica... cu ndo entro nos detalhes, cu sei onde cu quero chegar,
mas quem faz esscs ‘bordados’ todos para chegar 14, sio ¢ssas pessoas.

Na fébrica cu tenho consciéncia quc cu tenho que responder a dividas,
questionamentos, que dar a diregdo para onde cu quero que a coisa ande, para que
os especialistas fagam essa execugfio de mancira adequada.

Sc¢ eu tenho uma atitude mais dura com o pessoal.... se ta doendo. fala, ndo quero
que fique guardando magoa ¢ chateado,essa aqui ¢ a mesa da verdade,

O.mcu voto ¢ igual ao de qualquer outro. Se cu cheguet em um himite ¢ tem
alguém com uma idcia melhor, cu troco. Sou firme, mas cedo espago quando me
provam que as ouiras idéias sdo melhores.

Tudo o que achamos de interessante em cada continente que visitamos, colocamos
em pratica; ¢ sempre surgem idéias novas, nevas e novas. [ uma forma urgente de
fazer o tempo trabalhar a nosso favor.

A coisa ficou mais definida: procedimentos certos, pessoas certas, nos lugares
certos. As pessoas assim ficam sabendo em quais aspectos clas serdo cobradas |, o
que se espera delas.

' Estados Unidos.

%% A ordem de aprescntagdo foi alterada em relagio a caracterizagdo dos participantes. para facilitar a analise.




Lider executivo 2

G)
Anélise e socializagiio da
realidade
(4)

Disponibilidade para ouvir

)

Aprendizagem

O

Parcena

Quadro 3 - (Continuagio)

Néo que eu tenha que saber mais que cies, mas cu tenho que fazer uma ligagio
cntre as arcas para que no final s¢ tenha o resultado esperado. X uma vontade
minha, mesmo sabendo que eu ndo preciso ser melhor que eles, eu procuro, no
minimo, estar igual ou vendo mais coisas que cles. Eu prefiro estar puxando,
conhceendo mais que eles, para que cu consiga analisar € somar o que estd
acontccendo. a

E preciso que alguém se contraponha a alguma idéia...ai vai de exploragiio a
exploragiio, ¢ sempre ajuda a implementar .. até os pontos falhos acabam sendo
discutidos.... .

Fizemos muito mais treinamento... algumas técnicas da empresa que eu vim,
fizemos com o pessoal. Diariamente a gente vai evoluindo. O pessoal esta
continuamente sendo treinado. A gente tem colocado em curso de desenho ¢
cletronica. E viio se adaptando, tendo aumento de salario.

Hojc cu vejo que coisas que a gente vé em outras cmpresas, a gente ja fez. Estdo
imitando a gente.

Estou bem aqui na Olsen, mas gosto de estar preparado para o mercado.
Conscqiienteniente a empresa ganha pelos dois lados. Fiu ndo paro e acabo me
‘sucatecando’ aqui dentro e também passo isso para o pessoal, que tem que fazer
curso, se reciclar. A gente tenta incutir a necessidade; se ndo se preparar pode nio
ser aproveitado mais tarde.

Tu langas a novidade, o pessoal abraga... temos parceiros muitos bons ai dentro.
Tudo o que foi projctado, nos realizamos. (...)Tem muita coisa que cu fago de
bom, que cu ndo mostro. Ele diz: Pd, isso aqui cu ndo sabial E cu: Ah... ja toi...

Lider executivo.3
@
Detectar rotinas defensivas

(4)

Disponibilidade para ouvir

()

Aprendizagen:

)
Reger a missdo
Potencializar a capacidade dos
liderados

Muitas vezes vocé percebe, a pessoa ndo fala, ai vocd conversa, tira certos
‘fantasmas’ ou troca por outra.

Todo mundo é ouvido, pode até nio considerar, mas tem quc ouvir... senido cu
climino um canal de sugestio... dc uma excclente idéia!

Vocé deve conhecer a melhor maneira de sc trabalthar... hoje o concorrente ta
csquecendo eles proprios... a melhor maneira para cles ¢ o mercado, ¢ ta de olho
na genie,

Conhecer mercado, produto ¢ adotar estratégias adequadas ao mercado... tendo em
vista o que estd acontecendo. Ha uma necessidade de cada vez mats vocd antecipar
também o que vai acontecer.

Independente das diferengas, vocé conscguir fechar o grupo em tormo de uma

causa-comum, que todos busquem um resultado em comum... o mais importantce |

de tudo ¢ vocé guiar esse grupo, formar lideres ao teu redor, explorar a capacidade
dessas pessoas, proporcionar crescimento a cssas pessoas. Eu sou.um profissional
que dou toda a hiberdade para desenvolver todo o seu potencial ¢ espere que o teu

‘profissionalismo {e indique o limite para a tuas acocs.

- Lider executivo 4

Q)
Decisio orientada pelo
objetivo

O lider acaba concentrando nele muitas atividades... se ndo tiver habilidade de
delcgacdo, acaba sendo uma pessoa quc trabatha demais...

Acho que o maior requisito de um lider natural é o conhecimento. Qutra coisa é a
transparéncia, dizer uma coisa aqui ¢ 1a na frente dizer a mesma coisa para outra
pessoa. 1sso cria credibilidade. Outra, a persisténeia. Também tem que ter uma
relagiio estreita com o contexto para que ele saiba o que estd fazendo. Precisa

Lider Executivo 5

também estar aberlo para receber novas informagdcs.

Tem que querer ganhar dinheiro.

Lider Executivo 6

Ser emprcendedor.

)



ndicadore ‘(continuacio)
Lider de linha 1
Disposici ) A most Eu tento trabalhar em conjunto, pois dependo ¢ preciso deles. Um lider deve ser
’bp%;('do Il;z};‘ziflé()b rar prestativo, e ndo so no seu setor. Poder climinar dividas de outros setores... saber
Di vubn]cr;d (; ‘1 & c . trabalhar em grupo, ser fiel & organizagdo... deve saber a hora que 3 errado, ...
15pombI © )t‘ PAra ouvIt 4 oopeitar as opinides, dialogar. Tenho que escutar, prestar atengdo no que diz quem

Requer trabalho em equipe

©)

Regéncia dos colaboradores

realiza aquele trabalho...

As vezes vocé ndo cspera e recebe algum trabatho feito, um levantamento... cu
acho que a gente tem que se mostrar satis{eito, motivas os funciondrios.

Tem que motivar cles para que cles busquem um algo mais. Eu digo que vou ficar
muito chateado sc um dia eu sair dali ¢ contratarem alguém, que ndio cles para o
meu lugar. Eles tém que pensar cm trabalhar, em sc empenhar para crescer aqui
dentro,

Lider de linha 2
6

Parcena

(4
Indagar sobrc as necessidades
du equipe e dos clienics

Tem horas que vocé tem que tomar a responsabilidade, asswmir ¢ tomar uma
decisdo... mas normalmente quando tomo uma decisdo cu tento fazer isso em
grupo, até¢ porque em alguns trabalhos cu ndo mancjo como a pessoa faz, entio
tcin que conversar ¢ 1550 ¢ o melhor.

Quanto aos problemas, resolvemos alguns, penciramos o que ¢ preciso levar paraa
geréneia. Nos sempre vamos cstar juntos... toda necessidade ¢ levantada ¢
discutida entre nés. Estou aprendendo aqui também a importdncia do contato
dircto com o cliente.

Lider de linha 3

4)
Indagagdo de idéias junie &
equipe
©
Regéncia das pessoas ¢ da
missio

Eu acho que cu sou um lider democratico, mas ndo ¢ aqucla coisa de deixar
bagungar. Escuto o que o outro tem para dizer, vejo como estd um, como esta
outro, ... ¢ que s¢ tu tens uma boa idéia, tens que vender essa idéia ¢ ndo ticar para
si. O funciondrio que tem uma boa idéia mercce ser valorizado. Nada mcthor do
que quem faz, sugerir uma meibor maneira de fazer.

Tem que favorecer a pessoa humana...

Cada um tem que saber com o que cstd se comprometendo dentro da empresa. A
empresa mostra -que a politica dela ¢ esta ¢ que cada um de noés tem um
comprometimento com essa politica. [ um incentivo para a gente chegar de
manhd ¢ ver que para que a coisa dé certo, a gente tem que cumprir a nossa parte ¢
a empresa, a parte dela. Eu tento passar isso.

Lider de linha 4

()

Regéncia da missiio

Eu tiro por mim: eu ndo {iz faculdade para ser lider, para mandar, mas aprendi.

Temos que produzir com qualidade para satistazer a ncceessidade de nossos
clientes. E a maximizagio dos resullados: entio ¢ tu fazeres certo desde a primeira
vez. Eles sabem o que €, a gente puxa, pergunta, tu sabes porque a gente precisa
fazer bem feito? E eles explicam de maneiras diferentes, mas saben.

Lider de linha 5
6)

Regéncia da missiio

(5)

Aprendizagem

Scr amigo, mas cobrar, exigir. Cobro cada mais qualidade, passo as prioridades do
dia ¢ cada vez mais eles procuram scguir que a fibrica quer. Essa ¢ una obrigagio
minha: seguir o que a fabrica quer ¢ passar isso para cles também. Mostro para
cles o objetivo da cmpresa, porque cla quer chegar ali ¢ que reflete para nos.
Quando acontece um erro, explico o que pode refletir no futuro da empresa...

Falo da importancia de aprender aqueles processos... a implementagio de um
sistcma de qualidade, sc tu saires daqui vais ser visto de manceira diferente. O que
cada um aprende vai ficar para o resto da vida.  cu sou responsavel também,
porque se alguém ndo aprende, é porque o professor nio ensinou direito.

Temos também que melhorar, fazer cursos...cstamos combinando wm com o chete.
Eles tém que pensar em formas melhores de fazer scu servigo, botar para fora suas
opinides. "

60
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s P H Delegar as atividades correspondentes, interagir quanto as decisdes referentes ao
Lider de linha 6 g . q ,
“ grupo ¢ desempenhar uma fungdo de orientador,

Dados primarios
Quahto ao questionamento relativo aos papéis desempenhados pelos lideres,
pode-se verificar que todos os indicadores foram contemplados no discurso dos executivos,
ainda que de forma f)arcial. Contudo ndo se pode considerar que estes lideres aproximam-se
do perfil, pois apresentam uma ou outra caracteristica de forma isolada.

De uma maneira geral, entdo, quanto a lideranga executiva, observa-se que um
mesmo lider ndo concilia todas as caracteristicas do perfil baseado na teoria de Senge.
Contudo o que parece ¢ que hd uma dupla de executivos, que se complementam, resultando
em um todo que parece eficaz. Um deles € o projetista — tinica citacdo completa deste papel,
mas falta a elaboracio de estratégias. Isto porque lideranga refere-se nio s6 ao
estabelecimento de “objetivos, ndo € so6 sonhar, mas criar estratégias para tornar o sonho
viavel. Entdo o segundo assume esta fungdo. Ao mesmo tempo ambos acompanham e
reavaliam os processos, retomando o projeto. Isto pode ser evidenciado nos seguintes
trechos: “Lu ndo entro nos de{alhes, ‘eu sei onde eu quero .chegar, mas quem faz ess;’s ‘bordados”
todos para chegar 1a, sdo essas pessoas” (exec. 1); “Ile me disse: ¢ o primeiro cara que veio aqui
e entendéu o que eu qzzeré. Lu disse: Tu me pede e dou a seqiiéncia ”(e.l\'ec. 2).

No casd désta dupla de executivos parece ocorrer o’ que se denominou de
lideranga sihcroniééda: a combinagdo da. criatividade com o tino empresarial (Sveiby,
1998).

Em rela¢ﬁo a fideranga de Ii.nha parécem estér afinados, com elementos em
comum‘rvlo pérﬁl, tais como: a regén;:ia das peséoas e em especial da miss@o, articulando-a

para que seja compreendida e considerada como importante para seus colaboradores e o
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papel de professor, enquanto abrindo caminho para a exposig@o de idéias sobre a realizagio
das atividades.

O discurso dos lideres de linha confirma a fala de ‘Senge (1996) quando diz que
os lideres de linha local sdo pragmaticos e estdo abertos a experimentar e arriscar novas
abordagens para alcancar melhores resultados. Apds o conhecimento que adquirem com a
experiéncia, facilitam o aprendizado dos outros tornando-se esse um método para
aprofundamento de seus proprios entendimentos e recursos.

Observou-se no inicio deste trabalho que a base da lideranga na perspectiva de
Senge esta no alinhamento da missdo com a visdo. Contudo, alguns lideres nao atribuem a
definigdo e exposi¢do da missdo tanta relevancia, como por exemplo:

“Isso foi uma coisa... um rapaz veio aqui e ele falou que toda a empresa
lem que- ter uma missdo... para saber que a coisa existe... foi uma nova corrente
administrativa que surgiu ha 04, 05 anos: toda empresa tem que ter uma miss@o...é um
-modismo” (exec. 5);Porque que é que tem eu ndo sei...isso foi coisa do dono, né? Eu
ndo sei se ele viu coisa parecida...porque quase toda a empresa tem. ku creio que foi

. copiado de alguma coisa” (linha 6).

Tornou-se evidente com o depoimento de um dos lideres (linha 4) que o fato de
reconhecer que ndo precisa saber tudo, que precisa aprender, pode ser visto como bastante
arriscado para sua imagem e progressdo na carreira. Relata que ndo admite que desconheca
algum processo, e, quando ¢ possivel, aprende ‘escondido’, para depois discutir. Esta
passagem demonstra que as atitudes positivas ou negativas em rela¢do a necessidade de
aprender s3o situacionais, envolvem caracteristicas pessoais € est3o sujeitas a mudangas
caso o-contexto esteja propicio (Antonacopoulou, 2001). Isto significa que deve haver uma

‘cultura de aprendizagem’ influenciando o comportamento das pessoas na organiza¢do. Ha

indicios que no setor de produ¢do hd uma maior possibilidade de exposi¢do da necessidade
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de aprender, experimentos e erros, o que j& difere da idéia de um dos lideres: “De dez agdes.

que ele ndo erre nenhuma ou erre pouco. Ndo ¢é acertar por tentativa™ (exec. 1).

4.2. Habilidades estratégicas do lider

Quadro 4 — Apresentagdo dos dados sobre as habilidades estratégicas do lider

(8.9,12)

Antecipar as
nceessidades do mercado (...)

Alinhar a visiio, os
valores ¢ os propositos ¢ rcavaliar
continuamente o pProcesso.

Capacidadc de
arriscar-se (...)

Correr na frente dos acontecimentos.
Nunca foi tio claro que o ncgédcio da fabrica ¢ ganhar dinheiro. Mesmo
assim; temos que saber que sempre ha mais por fazer. IHoje a fabnica ¢ uma e
amanhd, cla tem que ser melhor.

Eu, como capitdio da empresa, j& passei por tudo: enchentes, falta de dinheiro,
quasc quebrei a empresa trés vezes, por eu ser arrojado e ndo ser pritico ¢
técnico cm algumas coisas.

Lider executivo 2
(7,9,10,13)
Analise sistémica da
realidade e poder configurar o
futuro (...)

Alinhar a visfio, os
valores ¢ os prop6sitos e reavaliar
continiamentie O Processo.

Guiar as pessoas
para o alcance de metas (...)

Sustentar as
mudancas propustas/necessanas

Tenho que fazer uma ligagdo entre as rcas para que no final se tenha o
resultado esperado.

Implementar, organizar a produgio para que sc icnha um melhor ganho.
Verifico a possibilidade de execugiio de um projeto, dentro do que temos e
queremos e fago 0 acompanhamento.

Conduzo cssas mudangas no formato quc noés conscguimos colocar dentro da
fabrica e ai administro, acompanho o que o foi colocado como ideal.

Antes eles vinham aqui e pergantavam: fulane pode sair? Eu assinava. Hoje
cu ja digo: “vocds ¢ que tém que resolver..ou: tu ¢ que vais ver o
equipamento ¢ te responsabilizar por essa saida, s¢ vai ou ndo atingir as nictas
propostas...”

Lider executivo 3
(8.10)
"~ Antecipar as
necessidades do mercado (...)
. Guiar as pessoas
para o alcance de metas (...)

Adotar estratégias adequadas ao mercado, tendo em vista o que estd
acontecendo. 11a uma necessidade de cada vez mais vocé antecipar também o
que vai aconteeer. o
Conseguir fechar o grupo ¢m tomoe de wma causa comum,.. © mais
importante de tudo ¢ vocé guiar essc grupo, formar lideres a0 teu redor,
explorar a capacidade dessas pessoas, proporcionar crescimento a essas
PCsS0as.

Lider executivo 4
o)
Filirar as
‘| informagdes recebidas e focalizar
estratégias adequadas ao tempo
disponivel.

Estar aberto para receber novas informagocs.

Calma, concentragdo ¢ a0 mesmo tempo, agilidade para vencer 08 prazos —
tem que ter discernimento para saber quando tem que fazer o qué... a pessoa
tem que plancjar o seu tempo ¢ o seu trabalho para realizar o que € preciso.

Lider executivo 5

Tem que falar idiomas ¢ ter gana para ganhar dinheiro... Tamo™ fazendo
campanha de¢ marketing, eu to indo para a Costa Rica...

Lider executivo 6

1 Respeito ¢ reconhecimento pelo que os funciondrios tazem.




(comm u agao)

Lider de linha 1
(10)

Guiar as pessoas
para o alcance de metas (...)

A gente tenta eliminar os conflitos desta forma: que ambos cstio aqui dentro
coligados profissionalmente, cu posso niio gostar de vocé, mas sc a gente
exerce um cargo o qual a genic se depende, tem que superar e ser
profissional... temos uma busca comum (...)

Tem que motivar cles para que cles busquem um algo mais. Eles tém que
pensar em trabalhar, ecm se cmpenhar para crescer aqui dentro.

Lider de linha 2

Ponderagio, paciéncia e “jogo de cintura” no trato com o cliente. Tratar cada
€aso como um caso personalizado.

Lider de linha 3

Lider de linha 4
1

Guiar as pessoas
para o alcance de metas (...)

Estamos scmpre defendendo os principios da empresa...
Quando a gente ta atrasado ou em dia mesmo, cu converse com cles, digo que
a gente sabe que é capaz de fazer mais. A gente provando a nossa capacidade,
a gente vai ter uma liberdade maior para puxar alguma coisa para a nossa
sessdo, para pleitcar um aumento ou wma methonia. Quando esta em dia, ou
melhor, sobrando tempo cu clogio: cstamos de 'arabéns!

Lider de linha 5
©)
Alinhar a visfio, os
valorcs ¢ os propésitos ¢ rcavaliar
continuamente o processo.

Passo as pnondadcs do dia ¢ cada vez mais cles procuram seguir que a
fabrica quer. Essa ¢ uma obrigagdo minha: seguir o que a fibrica quer ¢
passar isso para cles também. Mostro para cles o objclivo da empresa, porque
ela quer chegar ali ¢ que reflete para nos...

Converso com cles, vejo sc as coisas melhoraram...
mudei...

Cada vez mais a nossa atengdo tem qQue SCr Imaior, porque a exigéncia vai ser
cada vecz maior.

cu também sinto que

Lider de linha 6

t_-_

Dados primarios

Quanto as habilidades estratégicas, tam_bém foi 'pércebida a citacdo de todos os
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indicadores pela lideranga executiva; e novamente tem-se a percepgdo de complementagdo

entre dois lideres executivo

s1e2(7,8,9,9, 16, 12,13).

Alguns lideres de linha conﬁrmam seu papel de regente, citando como

vhablhdade estrateg,lca a capacxdade de guiar. as pessoas para o alcance de metas e

objetivos, fazendo methor uso de seus talentos.



(o)
N

Novamente € verificado que os lideres nio possuem um comportamento
aproxirhado -a0 que se considerou lideranga nas organizagdes aprendizes, pois citam as
habilidades de forma isolada.

E valido considerar que se, de maneira geral, ndo representam totalmente o
modelo, caminhardo para isto, se aprenderem a integrar as diferentes formas de pensar a
lideranga que demonstraram. Isto porque a complementagdo das agdes de dois executivos
ndo é suficiente, bem como € necessario 0 comprometimento de todos na organizagio; €

preciso que haja uma comunidade de lideres em sintonia (Senge et al., 1999°%).

E importante trazer neste momento outros trechos do discurso dos lideres que,
apesar de ndo integrarem o perfil proposto para a comparagdo nesta pesquisa, sdo relevantes
para o entendimento da lideranga na organizagio estudada.

A lideranga foi considerada como sendo composta de tragos inerentes, como
mostram os relatos a seguir:

“ Eu ndo estudei para ser wm lider... as vezes, nem aquelas pessoas que estudaram

para aquilo podem saber fazer... " (linha 4)

“Dizem que a gente jd traz com a gente o liderar, que a gente ja tem o perfil, essa

caracleristica de lideranga... ”(linha 3)

“Fu acho que é um dom, ndo é para qualquer um.” (exec. 6)

Como foi visto anteriormente, a compreensdo desta questdo pode ser alcangada

‘nas palavras de autores tais como Motta (1994), Boyett (1999) e Neri (1999). Tais autores
afirmam que a lideran¢a pode ser entendida como algo capaz de ser aprendido através de
ensinamentos e experiéncia de vida, podendo até haver qualidades individuais que acabam
por ajudar o individuo no desenvolvimento de seu trabalho, mas que essa possibilidade nao

¢ uma caracteristica particular da lideranga. Reforgam que a lideran¢a deve ser tratada

como um evento € ndo como um trago ou caracteristica.
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Outros lideres trouxeram a questdo da lideranga natural, acreditando esta ser
realmente a lideranga eficaz. Isto significa que independente de uma formalizag@o de cargo,
a pessoa teria a habilidade de fazer com que as tarefas fossem realizadas, sendo apoiada por
aqueles que trabalham com ela (Bowditch & Buono,1992). De acordo com a percepgdo de
um executivo: “Hda o lider imposto e .0 que é naturalmente... e o maior requisito de um lider
natural é o conhecimento. A lideranga natural impde a sua lideranga, mas ndo por
obrigagdo... "(exec. 4). Corrobora esta assertiva um dos supervisores: “Existe o chefe e existe o
lider. O chefe precisa do cargo, o lider ndo precisa de nada disso, ele consegue delegar a
superioridade dele trazendo a parte psicologica dos funciondrios....ele ndo precisa falar que é um
lider...é percebido...(linha 1). Kwasnicka (1995) trata desta questio dizendo que o chefe ¢
desi&v, tendo o poder legitimo, estando sua habilidade baseada na autoridade formal
inerente a sua posi¢do. O lider, por sua vez, pode tanto ser apontado, como surgir
naturalmente.

'i:oivperc‘:ebida no discurso de alguns lidereé, a valoriiacﬁo da rélaciio pessoal
entre lider eilidérados, 0 que pvod’e ser analisaao em ciﬁas pefspectivas: uha delas ¢ a
relagdo QUe sevénte‘n'de para fora do local de trabzrllh‘o‘: |

“Com os a‘mi gos a cobranga ébr‘naior(... ) com os meus imediatos e tenho zu.na rcldgﬁo

pessoal muito boa, de amizade, com as familias também. “(exec.!) .

“ A gente é amigo, amigo pessoal, um fregiienta a casa do outro, a gente se da bem...

em um relacionamento vocé tem que saber até aonde tem que ceder.” (exec.5)

“Somos amigos, as familias se conhecem...  (exec. 2)

A outra, € utilizar-se deste contato mais pessoal para manipular os trabalhadores
para o alcance dos propdsitos:

“ Tem que dar sempre bom dia (..) Jamais figue brabo com qualguer atitude do

subordinado... a partir do momento que tu desgosta daquela pessoa, tu vai prejudicar

ela (...)O contato pessoal é a tua arma secreta (...) Quando assumi o cargo, tive que

pedir ajuda a um outro ¢ ai tentei ficar mais amigo dele... ¢ ai vai os cursinhos de
relagdes humanas....” (linha 4) '
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“Sempre que eles tém algum aborrecimento, eles vém chorar no meu ombro. ” (exec. 6)
“ Procuro ser 0 mais amigo possivel, se eu vejo que uma pessoa ndo estd bem, vou
conversar com ela, sou companheiro.” (linha 5)

O que se pode observar ¢ semelhante ao que foi visto sobre o lider brasileiro,

que tende para o paternalismo e os liderados, por sua vez, buscam ‘quebrar’ o controle ou

rigidez através do estabelecimento de relagSes mais pessoais com as suas chefias, em uma

tentativa de maior aproximagdo afetiva — o que ¢ reforgado também por estas (chefias) para

a manutengdo do controle.

E citado também o fato de o conhecimento adquirido, em especial no setor de

produgdo, ser mais pratico que técnico, havendo um movimento para a superagdo desta

condigdo através de treinamento..Um dos motivos apontados para esta situagio € a auséncia

de atividades semelhantes na regido. Um dos lideres parece valonzar esta condigio.

Hustram este topico os seguintes relatos:

“Uma das dificuldades que a gente tem é que aqui ndo tem empresas da mesma
especialidade que a nossa. E dificil encontrar pessoas que ja tenham experiéncia.”
(linha 5)

“Aqui- o pessoal ndo tem muita experiéncia com outras fabricas. Nao temos um

pessoal mais técnico, mas com vontade de fazer. Eles vém aprender aqui.” (exec. 2)
“Os erros que possam acontecer ali sGo por desconhecer o processo, ja que nem eu.
nem ela conhecemos de contabilidade ™. (exec. 6)

“ ~ o~ - -

“A formagdo ndo-convencional que eu tenho, ajuda bastante. u tenho um banco de
dados que nenhuma escola poderia me dar. " (exec. 1)

Ja outro lider traz a importincia do conhecimento académico para o exercicio

da funi;ﬁo: |

“Nos tenios no mundo hoje, pelo menos, trés tipos de poder: dinheiro, politico e o
conhecimento. (...)Ha dois tipos de profissional: aquele que adgquire conhecimento no

" trabalho e aquele que vem de fora com o conhecimento. Aquele que aprende ali tem

uma visdo muito limitada.” (exec.4)

Ha indicios de que aqueles que possuem maior conhecimento académico

possuem maior ‘peso’ nas suas idéias, assim COmMO maror autonomia em seus setores.
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A preocupagido com o lucro permeia o discurso dos participantes em varios
fnémentos das entrevistas. A questdo sobre como o funcionario que possui um bom
resultado na avaliagdo, ¢ ;ecompensado, teve as respostas limitadas, quase em sua
totalidade, ao aspecto financeiro: “ eu acho que so existe uma rr;c;neira de respeitar e reconhecer
o servigo: é pagando!” (exec 6); * parabéns, elogio, isso ai ndo adianta...” (exec. 5);” Ganhar
mais confianga, receber confete, isso ndo enche barriga” (linha 4). Complementou-se a esta
recompensa financeira a “safisfagdo por estar participando de uma coisa que estd dando
certo... "(exec. 4).

Sado citadas pelos lideres de linha vinculados ao setor de produgio, embora nao
enquanto resposta a esta questdo (recompensa), a satisféc;éo com a autonomia € apoio
‘alcanc;ados com a chegada de nova pessoa a geréncia e a possibilidade de promogio que
receberam. |

‘Em termos gerais, a recompensa monetaria ;iada ao individﬁo pel(; seu trabalho,
nesta organizagio, consiste no salario, na premiagio por resultgdo§ e nos beneficios. Néd ha
um plano de cargos e salarios.

- Sobre esta questdo da recompensa, quando se fala em ‘organizagdo que
aprehc_le’, tem-se gm mgnte uma metafora devum organismo vivo (Nonaka, 1997), assim
como os colaboradores sdo seres humanos, devendo ser seu trabalho significativo para as
suas vidas. Ndo se admite, nesta concepgdo, uma organizagdo cujas pessoas irao se dedicar
iﬁteiramente a um proposito que consiste somente no retorno de capit‘al. As pessoas
precisam ser ouvidas, inﬂuir nas decisﬁes que as afetam ¢ ser valorizadas (Senge et al.,

1999%),
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Quanto aos requisitos para ser considerado um bom funcionario foi ressaltada a
questiio da flexibilidade, principalmente no sentido de adaptag@o a diferentes atividades ou
formas diferenciadas de realizar a mesma tarefa. llustram esta questdo os seguintes relatos:

“ Esiamos com uma capacidade de muita aceitagdo de qualquer novidade.” (exec. 2)

“Temos criatividade...com duas pessoas fazemos o que outras fabricas precisam de

trés.” (exec. 1) : o

“Estar disposto a aprender outras fungbes e ser flexivel.. tem que ter

companheirismo” (linha 5)

A vontade de trabalhar é também um tema constante enquanto requisito no
discurso dos lideres desta organizagdo. Significa, neste contexto, que se voc€ nao tiver
experiéncia, pelo menos vocé deve desejar muito adquiri-la, se n2o for o melhor técnico
deve estar disposto a ouvir e informar-se.

Ao tratar dos comportamentos caracteristicos dos liderados brasileiros, Prates e
Barros (1997) apreSentam a valorizacio da harmonia nas relagdes e a flexibilidade. Ha
~ indicios de Qﬁe estes traéos brasileiros estejam evidenciado$ na empresa analisada.

Ha indiéios que dois lidéres, um ‘-executivo (6) e um de linha local (6) ndo
assumem a situaq;éo de liderarem um sétor, por motivos diferentes.

0 Iidéf' executivo distancia-se de sua fungdo, servindo mais ao controle do
patrimdnio pessoal den;ro da empresa. N3o possui também conhecimento técnico
relacionado. ao trabalho do setor. Afirma n3o dar autonomig a um dos subordinadps, pois:
“ele sabe‘ gue se ele liberar, sem conversar comigo, e der problema. a rqsponsabilidade ¢ dele.
Entéo euv tento dar essﬁ seguranga para ele”. Neste relato pode ser ;reconhecida uma das
premissas basicas da Teoria X, formulada por McGregor (1992). O modelo gerencial de
McGregor (1992) trata da Teoria X é Teon’a Y. A Teoria X possui como premissas o fato

- de o ser humano ndo gostar de trabalhar, preferir ser dirigido, evitar responsabilidades e

pretender seguran¢a acima de tudo. A Teoria Y, por sua vez, trata da ampliagdo da
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responsabilidade dos liderados, bem como de uma administragdo menos centralizadora e
mais participativa. E importante destacar também que uma das propostas de Senge et al.
(1999%) ¢ justamente que se deixe, 0 maximo que se puder, as pessoas serem responsaveis
por resultados - especificos, pois isto € importante para efas enquanto individuos. Essa
postura: nao delegac¢io/isencdo de responsabilidade € evidenciada enquanto trago da relagdo
lideranca/liderado no Brasil (Prates e Barros, 1997).

Ja o lider de linha local rejeita a maior responsabilidade adquinda, reclama do
acumulo de trabalho que passou a ter, apesar de delegar atividades, e diz ndo querer
enfrentar conflitos na tentativa de exposigdo de suas opinides. Afirma que geralmente se
submete a qualquer decisdo.

Esta questdo do ndo assumir a posi¢io de lider traz a tona a possibilidade de
diferenca entre ser um gerente € ser um lider. Boyett (1999) demonstra uma comparagao
extraida do trabalho de autores como Warren Bennis e Kets de Vries sobre os pgpéis e
agdes do gerente e do lider (Quadro 5). Demonstra como os gerentes deveriam trabalhar ou
o que eles deveriam priorizar em sua conduta, para serem co’nsiderados efetivamente
llideres. Traz como principais papéis dbs lideres: visionario, agente de mudangas e servo,

corroborando as idéias do perfil baseado em Senge.

Quadro 5 — Comparativo entre papéis e agdes do gerente e do lider

Reccbem um cargo Tomam a iniciativa de liderar

Mantém o que se tein Descnvolvem :

Basciam-sc¢ no controle Basciam-sc na conflianga

Accitam o status quo Dcsafiam o status quo

Exigem obediéncia Inspiram os outros a scguir 0s
propdsitos

Administram : Inovam

| Evitam riscos Correm riscos

Buscam previsibilidade ¢ ordem Estdo preparados para a mudanga na |

ordem das coisas

Fonte: Adaptagdo de Boyett (1999).
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Quanto as semelhangas e diferencas no discurso dos entrevistados, foi
percebida a compatibilidade entre o discurso dos lideres de linha®! e do lider executivo no
setor de expansdo industrial (produééo); bem como entre este lider executivo (exec. 2) e seu
superior (exec.1). Por outro lado, hi maior discrepancia nos discursos dos lideres
executivos quanto as situagdes vivenciadas entre eles, no setor administrativo, sendo umé
destas contradi¢bes o fato de o lider executivo/fundador ser percebido, por vezes, como
centralizador ou n3o, como serd visto em seguida.’ Aqueles que percebem o lider
executivo/fundador como ndo centralizador s3o aqueles que possuem nivel académico
superior, corroborando a assertiva de que os que possuem maior conhecimento académico
possuem maior autonomia em seus setores. De acordo com a fala de um dos executivos, ha
mais coesdo entre os mais de noventa funcionarios da fabrica, no sentido de conhecer os
trabalhos que estdo sendo realizados, da interdependéncia destes, e da colaboragdo, do que
no setor administrativo, revelando assim a pou‘ca‘integr:aqéo entre os diferentes executivos.

Outra constata¢do ¢ que uma das particuylaridades do lider executiv§ eficaz,

seguindo o referencial escolhido, é de que este deve ser um modelo, deve servir de exemplo

de coeréncia entre o que discursa e o que faz. Verifitou-se algumas contradigdes entre a
: i

fala de um dos executivos e sua, pratica, que podem ser ilustradas em dois trechos da
ent(evista; "‘m’io podemos fundamentar a empresa em situagdes de desco;y’orto. como, por
exemplo, ter parentes trabalhando juntos™ (exec.1) ou “o requisito de escolaridade vai ser de 3°
grau na administracdo” (exec.1). Na realidade ha parentes que trabalham juntos e também

ndo ha demonstragdo, por parte deste, da intengio de realizagdo de curso superior ou outro

1 E importante recordar que cinco, de um total de seis lideres de linha enirevistados, sdo subordinados ao

gerente de cxpansdo industrial.
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_aperfeic;oamento_, inclusive supervalorizando o conhecimento que se adquire na pratica.
Esse comportamento provoca o que se denominou de hiato de confianga, devendo ser
superado quando se pretende sustentar uma iniciativa de mudanga. Este hiato de confianga
acontece quando ha um nivel crescente de mudanga e a geréncia nio oferece credibilidade,
pois ndo € coerente ao ndo agir conforme o que recomenda. Esse processo pode ocasionar
certo desdnimo aos colaboradores, frustrando a tentativa do ‘fazer diferente’ (Senge et al.,
1999%). Esta afirmagdo ¢ confirmada por Tushman e Nadler (1997): “ sinais inconsistentes
confundem os subordinados; se confrontados com a ambigiiidade, eles se aterdo ao
caminho mais seguro, o status quo” (p. 187).
Qutra conclusido qu‘e advém destas entrevistas ¢ a identidade da empresﬁ
condizente com a de seu principal diretor;.isto ¢ confirmado por este e por alguns de seus
colabofadores. Como ja visto, para alguns colaboradores 3 perc;t_bido como qentralizador na
.tomada de decisdes: “ tudo IJéssa por elq e pelo jeito que ele quer que seja” (exec. 3); “tem que
ser como élc quer; quem decide se o procedimento vai continuar assim ou nio, ¢é ele” (exec.6). H&
indicios de que o principal ldiretor passou por um dilema: reestrurar-se ou ‘afundar-se’ em
termos de forma de administrar € a postura menos ;l'adicional foi um;i mudanga que ainda
esta em ‘teste’. Percebe-se, no discurso de§te_ que se pretende descenf;aliza_dor.
Considerando que a organizagﬁo estudada possui vantagem competitiva € vem
se destacando no mercado, conforme aﬁrmac;ié de seus dire\tqre}s, pode-se pensar que isto €
resultado de um conjunto de pessoas importantes, em diferentes lugares assumindo a
lideranga. Este ponto contrapde o que diz seu pn'ncipz;l diretor: “ tem muit‘a.c"oisa‘qugﬁzemos
aqui que ndo ¢ habilidade nossa, é caracteristica minha”, ou outro execu_tivq “en di‘go para ele.
se tu saires, a empre.s:afecha"(exec. 6). Ao que parece o diretor-presidente assume uma postura

tradicional de comandante e capitdo, mas também ouve, confia e delega poderes a outros, o



que pode estar contribuindo para o crescimento evidenciado nestes dltimos dois anos.
‘Percebe-se entdo que o principal diretor se considera descentralizador, embora por vezes se
contradiga, havendo também posicionamentos diferenciados na forma como os liderados o
percebem, ora caracterizando-o como alguém pouco acessivel, que impde suas idéias, ora
como alguém que oferece total autonomia e apoio.

Retomando as mudangas ocorridas na empresa, a saber:‘ inovagdo no produto,
aumento da produgdo e método de trabalho, de acordo com Tushman e Nadler (1997), parai
competir em um ambiente dindmico, tal como o atual, as empresas precisam criar novos
produtos e processos, adotando a inovagdo como um modo de vida corporativo. Essa
inovagdo para ser eficaz e poder se sustentar, precisa ser resultante da fusdo das
necessidades do mercado com a viabilidade tecnologica e a capacidade de fabricég:ﬁo. A
incrementagao e fabficagéo de novas versdes das cadeiras produzidas e a modiﬁcgcéo da
‘forma como os produtos s3o planejados, feitos e vendidos, com a organizagio das bases
¢stratégicas, podem. ser citadps como alguns dos fatores pelos quais a empresa vem
alcangapdo sucesso.

Ao discorrer sobre as liderangas empresariais nos cenarios em transfofmac;ﬁo,
Tractenberg (}999) reforcal a idéia de ‘que um novo paradigma ndo se estabelece
rapidamente, explicando a ‘di.ﬁ.culdadev do indiyiduo de se auto-reestruturar cognitiva e
: gmocion.alme.nte, pq_ssibilitando a criagdo de novos conceitos. Junto a esta afirmagdo traz
coxﬁo uma possibilidgde de auxilio, a atuagdo dos psicologos, pois seriam profissionais
supostamente capazes de atuar como facilitadores neste processo' de reestruturagdo. Utiliza
o termo supostamente pois, na realidade, nem todos os profissionais estariam preparados
para exercer tal papel, o que remete a discussdes sobre a formagio d¢ste profissional

(Zanelli, 1994), que ndo serdo tratadas aqui.
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Percebe-se que ha um conjunto de lideres executivos - especialmente os
executivos 1, 2, e 3 e os de linha local, que sio fundamentais neste processo de
contribuigdo para o desenvolvimento da empresa, nos moldes das organiza¢des aprendizes.
Quando se trata de circulagdo de conhecimento na empresa e aprendizagem, ao que parece,
o setor de produgdo apresentam algumas caraéfedsticas, tais como: socializagio do
conhecimento técnico, abertura para novas idéias e aproveitamento dos ‘palpites’ dos
colaboradores, delegagdo, apqio nas limitagdes e parceria. Analisou-se que isto acontece
neste setor em virtude da iniciativa do executivo respbnsével (exec.2) e também pelo apoio
e autonomia que este recebe da Presidéncia. Isto porque nenhuma iniciativa de mudanga —
nesse caso, quanto ao método de trabalho, pode se sustentar sem o apoio do CEO - Chief
Executive Officer (Senge et al., 1999a).

Nio sdo caracteristicas de organiza;ées aprendizes evidenciada; no estudo: a
ndo abertura para experirﬁentag;io e erros; as inconsisténcias de palavra e agéo observada; a
ndo delegacdo; o fato dg ocultar o desconhecimento de algum processo para resguardar a
imagem proﬁssional ea exclusiva valoriza¢do do retorno financeiro.

Quanto 4 verificagdo se o conceito de lideranga sob o enfoque tedrico escolhido
¢ conhecido, apesar de serem percebidos os elementos Qeste, em nenhum momento foi
citado/conls_iderado enquanto orientagdo para o comportamento dos lideres. Ao que parece,
a ‘teoria’ que embasa_ o comportamento deles € a ‘ISQ’. Isto significa que para alguns
lideres,‘ nao ha uma maior preocupagdo com a aprendizagem no sentido de difusdo e
compartilhamento de idéias ou a importancia do feedback para o aprimoramento do
trabalho, mas sim em seguir as normas da ‘ISO’ - qualificagdo indispensavel para a

permanéncia da empresa no mercado externo, e conseqlientemente, a seguranga no



emprego. Fazendo um recorte para ilustrar este ponto, serd tratada a avaliagdo de
“desempenho.

Alguns lideres (exec. i, exec. 2, exec. 3, linha 1) consideram a avaliagdo de
desempenho como uma oportunidade de dar um feedback e i)oder escutar as necessidades
do colaborador; enquanto que outros lideres (exec. 5, linha 6) a percebem como mais um
formulario a ser preenchido, a fim de cumprir as exigéncias das regras da qualidade. Assim,
o que pode ter sido citado enquanto existente, na pratica pode ndo trazer efetivamente o
resultado esperado quando se trata de organizagdes que viabilizam o modelo de
aprendizagem.

Em virtude do que foi mencionado, confirma-se a nio existéncia de modelos
tedricos “puros” em uma organizagdo. Foram observadas caracteristicas que se aproximam
do perﬁl de lideranga brasileira (paternalismo, ‘autoritarismo, transferéncia  da
responsabilidade para‘o lider e exigéncia de flexibilidade), assim como também sdo citadas
as caracteristicas do modelQ proposto pela pesquisadora baseado em Peter Senge (Quadro
1), ainda que de forma parcial. Como jé foi visto, uma mesma pessoa ndo se aproxima, de
forma mais global, do perfil. Esse resultado evidencia a lacuna teoria-pratica ea dificuldade
de se trénspor uma teoria para um contexto de seres hur_nanos em interagdo, com todos os
aspectos subjetivos envoﬂvidos (creng:as,:-v.alores ¢ aspiragdes), sendo estes, por sua vez,
influenciados pela cultura de seu pais. Isto quer dizer que os modelos de lideranga
perpdstos‘a _cada época, enquanto referéncias a serem seguidas, podem ser de dificil

aplicabilidade devido & complexidade das interagdes no cotidiano de cada organizagao.
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Capitulo V
CONSIDERACOES FINAIS

Foi considerado desde o inicio deste trabalho que a aprendizagem nas
organizagdes seria um caminho a ﬁm_ de alcangar a sobrevivéncia e a exceléncia das
organizagdes em um contexto dindmico como o atual (Nonaka, 1997, Stata, 1997, Tushman
& Nadler, 1997, Zanelli, 2000).

Viu-se também que a teoria de Senge reformula o que € considerada uma “boa
lideranga™ (Senge et al.,, 1999™ 251), mudando—se de uma perspectiva tradicional: ser um
comandante ou capitﬁb, com um glto nivel de controle e a ndo-possibilidade de
questiohamento das 1déias de um lider, para aquele que assume papéis de.projetista,
professor e regente/servidor, que alinha a missdo & visdo, possui disposi¢do para mostrar
’vulnerabilidade e inicia, spstenta e avalia/processos de mudanca. Passar de comandante a
servidor significa que ele devera continuar sabendo para onde a sua organizagio precisa ir e
guiar por ai seu compor’tament»o, mas ndo impor a sua vontade como individuo de maneira
absolutista. O lidcr servidor substitui a postura de arrogéhcia pela de reveréncia ( Senge et
al., 1999%). -

Em um contexto de aprendizagem 0 lider ndo s6 da a difeqﬁo, mas elabora as
‘estratégias e avalia constantemente o processo para poder sustenta-lo. A boa lideranga
encontra-se nao .sé em um lider isolado, mas em uma cqmuninade de lider_g:s\(Senge et al,
1999%).

Ao tratar as categorias principais de analise deste estudo, constatou-se que

foram citados todos os indicadores do modelo bascado em Senge, de maneira mais
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abrangente, pelos lideres executivos. Entdo os referidos papéis e habilidades estratégicas do

.lider, referenciados nas palavras de Senge (1995, 1996, 1997, 1999a, 1999b), sdo
percebidos como existentes na organizagdo, embora muitas vezes de forma parcial, sendo
que uma mesma pessoa ndo se aproxima, de forma mais global, do perfil. Os indicadores
sdo apresentados de maneira mais diversificada pelos lideres executivos, sendo o papel de
projetista somente citado por estes. Os lideres de linha, por sua vez, destacam o papel de
regente e professor, com as habilidades estratégicas relacionadas a estes (papéis). Tal
diversificagdo entre os lideres executivos traz a necessidade de alinhamento das suas
percepgdes sobre habilidades e papéis, condigdo para que possa efetivamente ocorrer a
aprendizagem na organizagio.

E em se tratando de aprenvdizagem na organizagdo, embora se perceba
semelhangas com o modelo proposto pela pesquisadora, constatou-se o desconhegimento da
teofia, n}éo havendo um planejamento sustentado por esta concepgdo, confirmando a idéia
de que sdo escaésos os estudos e a observagdo das caracteristicas deste modelo nas
gmpresas brasileiras (F ernandes & Angeloni, 2000).

Foram observadas também éaract_eristicas que se aproximam dov perfil de
lideranga brasileira: paternalismo, autoritarismo, trgnsferéncia da responsabilidade para o
lider e exigéncia de ﬂexibilidade; assim‘ como também outros pontos: lideranc;a enquanto
tfag:o inerente, lideranga ‘natural’, valorizagdo da relagdo pessoal entre lideres € liderados,
aprendizado mais préticov que técnico, visdo de que feconhecimento se da através de
dinheiro e valorizagdo da ﬂgxibilidade enquanto requisito para os .liderados. Foram
encontradasl entdo percepgdes sobre a lideranga bastante ‘an_tigas" (tragos) ou mais
‘modernas’ (desenvolver a lideranga em varios pontos da organiza¢do) o que confirma as

palavras de Davel & Vasconcelos (1997), que realizaram um estudo sobre geréncia e
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.autoridade nas empresas brasileiras: “No Brasil a capacidade relacional do velho e do
‘novo produz situagdes na quais temos freqiientemente os dois modelos convivendo ao
mesmo tempo e esse ¢ o nosso desafio” (p.108).

Os resultados sugerem a necessidade de se relativizar a teoria frente ao
empirico, demonstrando a dificuldade de se ‘sobrepor’ um modelo tedrico a uma realidade
dindmica, que € construida por individuos com interesses muitas vezes conflitantes.

Para finalizar, ha a proposta de divuigac@o dos resultados para os participantes
da pesquisa a fim de que se possa planejar agdes visando a um aprimoramento das questdes
ja constatadas, bem como a evidéncia dos fatores positivos, como por exemplo, a lideranga
do setor de produg¢do. Em conformidade com os resuhadbs desta pesquisa recomenda-se
algumas a¢Ges a empresa: criar um canal de comunicagio entre os funcionarios, onde
possam opinar e fazer sugestdes sobre o trabalho, através de correspondéncia - eletronica
ou nio; premiagdo ou algum tipo de cerimc"mia para parabenizar funcionarios da produggo
que apresentem uma idéia relevante paravab fabrica (obviamente atribuindo-se critérios para
o “relevante”) e incen;ivar o aperfeigoamento técnico dos lideres executivos, bem como
promover maior integracdo de seus trabalhos. Esta penultima questio esta fundamentada na
idéia de que ao selecionar um maior nimero de pessoas com alto grau de escolaridade, uma

~organizag@o introduzira forgas que a impuisionam_para a posi¢gdo de uma organizagdo
voltada para o conhecimento (Sveiby, 1998). Esta idéia € reforc;ada nas palavras de Thurow
(a‘pud Caixeta, 200]),: | .ex-reitor da Sloan Management School do MIT (Instituto de
Tecnolqgia de Massachusgtts), em ser_ninério dingido aos executivos brasileiros sobre a
impcrtancia da escolaridade enquanto requisito para o SUCesso no mundo atual dos

negdcios: “numa economia do conhecimenio, a linha divisoria é muito simples: pessoas,
0s.. DRO! : /s
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empresas e paises com um bom grau de escolaridade sdo pessoas, empresas e paises com
chances de SUCeSSO 7 (p. 102).

Pesquisas futuras poderﬁo ampliar os resultados obtidos, trazendo novas
informagdes e detectando outros hiatos existentes entre o discurso e a pratica. Como
sugestoes paré proximos estudos: realizar pesquisa scbre lideranga com o quarto nivel
hierarquico da organizagdo e procurar identificar e caracterizar as estratégias formais ou

informais de aprendizagem que estejam presentes na organizagao.
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Figiu‘a 1- Org’anograma'da empresa Olsen Industria de Equipamentos
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Anexo 2
' ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Qual ¢ a sua formagdo?

2. Ha quanto tempo voc¢ trabalha nesta empresa?

3. Qual é o cargo que ocupa nesta cmprcsa? Ha quanto tempo csta ncste cargo?

4. Quantas pessoas fazem parte de sua equipe, enquanto subordinados?

5. No seu ‘dia-a-dia’, quais sio as suas principais responsabilidades?

6. No seu entender, quais sdo as (suas) principais fungdes, cnquanto lider, cm uma organizagio?

7. Para vocé, quais s3o as (suas) principais habilidades cstratégicas cnquanto lider, proprias ou
adquiridas no desenvolvimento de suas atividades?

8. Qual ¢ a missdo da Olscn? Quem a defimu? Qual a importancia de sc definir ¢ declarar a
missdo? _

9. Como vocé definc a sua relagdo com os seus colaboradores (subordinados)?

10. Como vocé acha que scus subordinados percebem o scu comportamento de liderar?

11. Com que freqiiéncia tém contato com vocé¢? Como/para que € cstc encontro?

12. Quais sdo, de uma mancira geral, as pretensdes (metas) deste sctor para este ano (2001)? Como

| esperam alcanga-las?

13. Quando ha uma hcgociagﬁo, de que forma cla geralmente acontcce? Como reagem aos conflitos
decisorios? Comd sdo resolvidos?

4. Sobré o programa de qualidade, cbmo esta esse processo? Quais sdo as proximas ctapas?

15. Quais caracteristicas valoriza em um funcionario?

16. Como costumam avaliar o desempenho dos funcionarios?

17. De. que forma o funuonano toma conhccimento sobrc csta avahaqao’

I8. Como cste ﬁmcxonano ¢ recompensado?

19.0 que ¢ ¢ feito para o apnmoramcnto do desempenho deste (funcxonano) no trabatho? E vocg,

realizou nos dltimos mescs algum curso ) de apcrfquoamcnt& Como foi?

20. Imag,mc um crro quc scria, no scu contcxto dc trabalho consxdcrado grave. Como age quando
algucm comcte crro secmelhantc?

21.

Quzmdo vocé precisa ausentar-s¢ do trabalho, como imagina quc as rotinas scrdo

desenvolvidas?



