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ualquer incursdo tedrica, cujo

objetivo seja o de abordar as-

pectos do tema lideranca, re-
quer uma discussao preliminar, no
sentido de evidenciar as diferencas
que, embora sutis, podem envolver
equivocos conceituais mais expres-
sivos com relacao as funcoes
gerenciais e as de lideranca.

Os primeiros estudos sobre lideran-
Ga baseavam-se em tragos e caracte-
risticas pessoais dos lideres eficazes,
negando possibilidades da ocorrén-
cia de um processo de aprendizagem
quanto ao comportamento de lide-
ranga. Os trabalhos que se seguiram,
rompendo com essa visdo determi-
nista, passaram a enfatizar os diver-
s0s estilos e padrées comportamen-
tais do lider. Essa abordagem, que
prescrevia o estere6tipo ideal de li-
deranga, foi dando lugar a uma pers-
pectiva situacional ou contingencial,
que visualizava um estilo mais flexi-
vel e adaptativo para a lideranga efi-
caz. Dada a sutileza e abstragao que
permeia o assunto, o propésito da
discussdo serd apenas o de promo-
ver uma breve reflexao, desprovida
de qualquer pretensdo normativa.

Nesse sentido, é que GRIFFIN &
MOORHEAD(1989) apresentam os
dois conceitos evidenciando as dife-
rengas, que podem tornar-se imper-
ceptiveis quando o enfoque se da
pela via do senso comum. Um gru-
po de palavras-chave de extrema im-
portancia, na abordagem dos auto-
res nessa distingdo, € “influéncia nao-
coercitiva”,

E natural - e até muito desejavel -
que um gerente seja um lider.
BOWDITCH & BUONO(1992) in-
clusive, afirmam que a lideranca “é
apenas uma pequena parte do

s
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papel do gerente” (p.117).

Ha situagbes em que o gerente galga
essa posicao gragas a sua lideranca e
nesse caso, a geréncia foi corolério
incontestavel da lideranca. Por outro
lado, o simples ingresso de uma pes-
soa que ndo € um lider em um cargo
de geréncia, pode, no méximo, dis-
parar um processo de formagio do
lider; processo esse que pode ser
imprevisivel quanto a prazos e resul-
tados.

H4 algumas caracteristicas naturais
das pessoas, que contribuem signifi-
cativamente no processo de forma-
cdo da lideranca (GRIFFIN &
MOORHEAD, 1989). Entdo, o exer-
cicio da geréncia nao pressupde a
detengao, pelo gerente, da capaci-
dade de lideranca. O seu sucesso
enquanto gerente, entretanto, pode
estar comprometido por causa dessa
deficiéncia. O gerente que ndo é um
lider, invariavelmente utiliza-se da
“influéncia coercitiva” na coordena-
¢do de sua equipe em direcdo a con-
secugdo das metas estabelecidas; o
que o é, da “nao-coercitiva”.

Segundo BOWDITCH & BUO-
NO(1992) a lideranca ndo ocorre no
isolamento, requerendo, portanto, a
existéncia de seguidores para que
haja o papel do lider. Vale ressaltar,
entdo, que essa pode ser uma situa-
Gao inusitada: se ndo ha lideres sem
seguidores, também nao ha seguido-
res sem lider. Os seguidores é que
fazem surgir o lider ou o lider é que
€ responsavel por arrebanhar os se-
guidores?

Ainda discutindo aspectos concei-
tuais relacionados a lideranca,
BOWDITCH & BUONO(1992,
p-118) definem como sendo poder,

' MERTON, R. Teoria y Estructura Sociales. México: Fondo de Cultura, 1964, p.71.

“a capacidade de influenciar dive
sos resultados”, podendo ser contra
tual (quando instituido pela organ
zagao) ou consensual (quando apoia
do por individuos ou grupos). “A au
toridade se refere a situacdes ond
uma pessoa (ou um grupo) recebeu
formalmente uma posicio de lideran-
ga”.

Entdo, deter um certo tipo de poder
ou de autoridade por si $6 ndo s
configura num caso de exercicio d
lideranga. Para complementar a su
argumentacao, esses autores classif
cam os lideres em lideres nomeado
e lideres naturais: os nomeados “ocu
pam um papel organizacional espe
cifico (...) A descri¢io do cargo desse
papel da ao individuo a autoridad
de executar certas tarefas organiza-
cionais”. Os lideres naturais embora
ndo tenham “o papel formal nem
autoridade da posi¢ao do lider no
meado, recebem poder dos demai
membros da organizacio devido
sua capacidade de conseguir a reali
zagao da tarefa ou a manutencio d
rede social do grupo”.

Na visdo de ARGYRIS(1975), a efics
cia da lideranca esta vinculada a efi
cécia da aprendizagem. Para ele,
importancia de se considerar as di
ferencas entre o experimental e a
complexidade da vida real ndo deve
ser vilipendiada. Os seus estudos so
bre a teoria proclamada e a teoria
aplicada levam a uma ténue cone
xdo com o Estruturalismo, quando
MERTON(1964) identifica as funcoes
manifestas e latentes nos fundadores
e lideres das organizagoes’

As discussoes do tema sdo centrali-
zadas nas teorias que o autor chama
de Modelo I e Modelo I1. A primeira,
mostra que os individuos devem
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r a promogdo de seus ob-
via controle do grupo e do
te; a segunda, rejeita o con-
econhece a eficicia da parti-
 dos individuos nas propos-
solugdes de problemas. Eum
participativo, que procura
poder a quem tem compe-
ara recebé-lo e exercé-lo com
tivo de atingir metas.

NBAUM & SCHMIDT(1975),
enfocam a lideranca sob o
e vista de quem a identifica
ultados obtidos na condu-
e um grupo e nao somente
esultado de uma acdo isola-

claramente a importancia
ura do coach, no lugar da do
taz, Esse conceito de lideranga
56 ndo invalida a hipétese de
casos isolados de lideranca or-
3, baseada nos talentos indivi-
do lider, que toma decisoes
0 e reivindica para si os méri-
0s objetivos atingidos.

verfil mais contemporaneo do
em certo nivel de relatividade
deve em parte as préprias
delideranca, como por exem-
la contingéncia, que pode,
itualmente, legitimar as agbes
terminado lider que dirige um
com cetro de ferro, sem que
der contudo, esteja despido de
genuinas que podem carac-
 lider contingencialista. Nou-
vras, um lider contingen-
pode se comportar, depen-
das circunstancias, como um
autoritario e prepotente.

ITCH & BUONO(1992) con-
que a eficicia dos estilos de
nca estd condicionada 2 situa-
pecifica de ocorréncia das
sto &, um tinico estilo ndo serd
em todas as circunstancias. Isso
evar a deducdo de que o
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contingencialismo se aproxima mais
do estilo desejavel para um lider que
queira manter o desempenho em
diferentes situagdes.

A maioria dos autores que tém dis-
cutido a questdo lideranga, deixa
transparecer; uns com mais, outros

com menos intensidade, que lideran-
¢a ndo é algo determinista, estatico
e minimalista. Isso leva a crer que o
lider que age por contingéncias estd
mais préximo do cumprimento dos
propositos naturais do lider, que §é,
dentre outros, o de maximizar resul-
tados através de equipes. Para tanto,
o lider deve ter sensibilidade tam-
bém. Deve saber “lidar com a preci-
sdo da logica bindria dos computa-
dores, ac mesmo tempo em que se
envolvem com a abstracdo e a sutile-
za de sentimentos sempre presentes
nas interagbes humanas e decisGes
organizacionais” (Vergara & Branco,
1993, p.22).

Considerando que o objeto da andli-
se dessa pesquisa refere-se aos esti-
los de lideranca dos gerentes de va-
rios niveis, num ambiente de inova-
¢bes organizacionais, torna-se perti-
nente que as reflexdes sobre as teo-

rias de lideranca privilegiem a abor-
dagem contingencial, face a cons-
tatagao de que esta é a que propor-
ciona ao gerente a pratica de agoes
compativeis com o dinamismo ine-
rente as inovagdes.

Na abordagem contingencial,
BOWDITCH & BUONO(1992, p.126-
132) citam as seguintes teorias:

* Ateoria contingencial de Fred
Friedler, prega “que alideranga efi-
caz é baseada no grau de ajuste
entre o estilo de um lider e o pon-
to até o qual uma situagdo especi-
fica permite que ele exerca in-
fluéncia sobre o grupo”.

A teoria do caminho-meta é “ba-
seada na teoria das expectativas (...)
O conceito provém da capacida-
de de um lider esclarecer o cami-
nho do subordinado para uma
meta ou resultado desejados”.

A lideranca situacional, “enfoca trés
fatores basicos: (1) a quantidade de
comportamento orientado para o
trabalho (orientacdo e direcdo) de
um lider; (2) a quantidade de com-
portamento voltado para os rela-
cionamentos (apoio sécio-emoci-
onal) que um lider oferece; (3) o
nivel de disposicao que os mem-
bros da organizacdo demonstram
ao realizar uma certa tarefa, fun-
¢éo ou objetivo”.

.

O modelo do estilo lider-participa-
¢ao, “enfoca o comportamento do
lider e a participagao do grupo na
tomada de decisao”.

Ateoria da atribuigao, segundo a
qual “se um subordinado {ou um
observador) tiver uma idéia impli-
cita do que constitui a “boa” (ou
“ma”} lideranca e seus efeitos
comportamentais, as caracteristicas
de lideranca poderao ser entdo atri-
buidas a uma pessoa que esteja re-
lacionada com a situagao”.
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* A teoria do processamento de in-
formagbes-sociais, onde a lideran-
Ga é focalizada pelo “prisma dos
membros da organizacio e suas
percepcoes” a luz do conceito de
processamento de informacoes.

Todas essas teorias, antes de traze-
rem respostas definitivas as indaga-
¢oes sobre lideranca, tém antes ge-
rado novos questionamentos, reve-
lando importantes perspectivas de
analise. Dentre as mais atrativas, en-
contra-se a teoria da lideranca
situacional, através da qual
nortearemos nossos estudos.

HERSEY & BLANCHARD(1986,
p.186, 187) afirmam que o conceito
(da teoria da lideranca situacional)
“foi desenvolvido para ajudar as pes-
soas que tentam exercer lideranga,
independentemente do seu papel, a
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serem mais eficazes em suas intera-
¢oes quotidianas com os outros” e
que “oferece aos lideres maior com-
preensdo da relacdo entre um estilo
de lideranca eficaz e o nivel de ma-
turidade de seus liderados”.

Maturidade é “a capacidade e a dis-
posicao das pessoas de assumir a res-
ponsabilidade de dirigir seu préprio
comportamento” {(Hersey &
Blanchard, 1986, p.186). Mas esse
conceito deve ser relativizado, pois
depende essencialmente da tarefa
designada para o individuo, de for-
ma que nado pode haver maturidade
ou imaturidade num sentido total.

“Além de avaliar o nivel de maturida-
de dos individuos dentro de um gru-
po, pode acontecer que o lider tam-
bém tenha de avaliar o nivel de ma-
turidade do grupo como grupo... O

estilo de lideranga que uma pesso
deve adotar com individuos ou gr
po depende do nivel de maturidad
das pessoas que o lider deseja i
fluenciar”. (p.187,188).

Afig.1 exemplifica a situacdo em qu
o lider adota diferentes posturas de.
acordo com o nivel de maturidad
do grupo e os demais fatores qu
compdem o ambiente, como a n
tureza das tarefas. HERSEY
BLANCHARD(1986), afirmam qu
na Lideranga Situacional, a direca
firme é conveniente a liderados im
turos. O aumento da maturidad
deve ser recompensado através de i
crementos no comportamento dere.
lacionamento e para individuos com
altos niveis de maturidade, devem s
reduzidos o controle de suas ativida-
des e o comportamento de relacio

namento.

Alto Fig.1 - Estilo do Lider
1 |
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S © i !
e E X ;
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= _§ Ea Delega | E 1
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sa forma, a lideranca situacional
ui a dindmica que lhe faculta o
uste do estilo a necessidade do gru-
Atabela 1 mostra as opgbes apro-
riadas levando-se em consideracio
ivel de maturidade do grupo.

Cada um dos quatro estilos de lide-
ranca {..) é uma combinacio de
comportamento de tarefa e de rela-
cionamento. (...) O comportamento
de tarefa é a medida com que o li-
der dirige as pessoas (...). Significa

empresa, do segmento eletroe-
TR letrOnico, fabrica e comercializa
_instrumentos de medicao e contro-
le, mecanica de precisao e eletro-
eletrbnicos, para testes e ensaios,
destinados ao segmento de servigos
bésicos, como energia e saneamen-
o, ainddstria produtora de bens ca-
pital, o setor de mineracao e o de
siderurgia. Trata-se de um grupo, cuja
_ holding controla, além da empresa
pesquisada, outras empresas com
parques industriais em outros ende-
recos, sendo um deles no exterior.

Determinar

Compartilhar

TABELA 1

Lider

Liderfliderado ou liderado

ado pelo lider......

estabelecer-lhes objetivos e definir
seus papéis. O comportamento de
relacionamento, por sua vez, é a
medida com que um lider se empe-
nha em comunicar-se bilateralmen-
te com as pessoas (...). Significa ou-
vir ativamente as pessoas e apoiar-
lhes os esforgos”. (Hersey &
Blanchard, 1986, p.188, 189).

BOWDITCH & BUONO(1992), por
sua vez, destacam que a explicacio

Contextualizacao

A organizacao vem desenvolvendo
um amplo programa de reestrutura-
¢ao, com impactos perceptiveis ge-
neralizadamente em todos os niveis
e micro-atividades, com a adocao de
diversos programas que, embora te-
nham finalidades especificas, tém
produzido resultados cuja origem,
pela multiplicidade das agoes, €, as
vezes, -de diffcil identificacio. Esse
ambiente é propicio para a promo-
cdo, mesmo gque involuntariamente,
de rupturas paradigmaticas no que
diz respeito ao perfil dos lideres.

Maturidade dos liderados

Forre: HERSEY, P & BLANCHARD, K. PSICOLOGI PARA ADMINISTRADORES. SAO Pauio: EPU, 1986,

S

Baixo/alta

Alto/baixa

do comportamento dos lideres face
a face com seus subordinados deve
ser permeada por uma perspectiva
mais ampla do contexto
organizacional no qual estdo inseri-
dos, sobretudo em si tratando da
mudanca ambiental. Nesse sentido,
o presente trabalho tratard da ques-
tdo de lideranga em uma organiza-
¢ao que se encontra NUM Processo
de transformacdo de um modelo de
gestao convencional para um basea-
do em unidades de negécios.

Os principais programas que tém-se
destinado a operacionalizacio do
macro-programa de reestruturacgio,
530 0s seguintes: gestao baseada em
unidade de negdcios, programa de
qualidade total, programa de limpe-
za e organizacao, certificacio 1SO
9000, implantagao de sistemas de
gestao industrial integrada (CAD/
CAM), manufatura celular, terceiri-
zacao e reengenharia de processos.

Para a execugao desses programas, a
empresa tem promovido as seguin-
tes aghes: programa de sensibilizagdo
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de operarios; programa de treina-
mento de carater comportamental e
técnico, para gerentes, supervisores,
coordenadores e operdrios; progra-
ma de capacitagdo especifico para
niveis gerenciais; contratagao de con-
sultores externos; programa de trei-
namento interno abrangendo neces-
sidades especificas tais como
informatica e automacio.

O modelo de gestao baseado em
unidades de negécios prevé a trans-
formacio de uma unidade Gnica, sob
ponto de vista fisico, em vérias uni-
dades completamente independen-
tes, com a administracio assumindo
responsabilidades pelo trabalho bu-
rocratico, produtivo e de planeja-
mento, respondendo diretamente
pelos resultados decorrentes da sua
operagao, podendo adotar medidas
que visem reducdo de custos e au-
mento de receitas ou quaisquer ou-
tras, contanto que o objetivo seja a
consecugao das metas de geracdo de
resultados cada vez melhores.

O -estabelecimento de metas, bem
como a convergéncia de esforgos
para a consecugdo € descentralizado
de acordo com a natureza dos pro-
dutos fabricados, formando, assim,
trés diferentes unidades de negéci-
0s:

“Cada uma dessas unidades tem o seu
orcamento anual. A gente inclusive
estd comegando.a trabalhar no orga-
mento para 0 ano que vem, nos revi-
samos a metodologia. Isso aqui é
como se fosse uma empresa. Nao é
__uma pessoa juridica separada nao,
mas € administrada em termos de
_gestao como sendo uma empresa se-

imentacao, testes
soal de nivel
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ros), com aproximadamente 60 pes-
soas que executam as tarefas segun-
do um modelo semi-artesanal, prin-
cipalmente pelo fato de grande par-
te dos produtos serem projetos es-
pecificos sob encomenda.

Essa unidade possui alguns fatores
atipicos que podem exercer influén-
cias significativas em todas as suas
atividades e resultados. Um deles é
que o gerente responsavel por ela,
diferentemente dos demais, é um
profissional com formacao béasicaem
engenharia elétrica, mas que teve
forte atuacao nas areas comercial e
de marketing em outras empresas de
médio e grande porte. Assumiu a
unidade de negécios hd aproxima-
damente 4 anos, o que significa di-
zer, que ele chegou na empresa jun-
tamente com as inovagbes e niao
teve, portanto, a oportunidade de
conhecé-la no periodo pré-inova-
¢Oes. Os gerentes das demais unida-
des encontram-se na empresa ha
mais de 18 anos, sendo que um de-
les comegou a sua carreira como es-
tagidrio.

O segundo fator € que, dada a natu-
reza das tarefas que desempenham,

quantidade significativa dos funcio-
nérios dessa unidade sao profissio-
nais de nivel superior e o restante é
pessoal de nivel técnico. Compdem,
entao, um grupo de profissionais que
tem todas as condicoes de estabele-
cer metas pessoais e persegui-las
exaustivamente, carregando consigo
preocupagdes mais visiveis com
questoes ligadas a qualidade de vida
no trabalho, qualificagdo e carreira.
Quanto ao mercado consumidor,
essa unidade tem procurado manter
a sua participagao pela via da |
competitividade, meta cuja consecu-
¢do vem sendo possivel através da
substitui¢do de componentes, racio-
nalizagdo de processos fabris e ou-
tras estratégicas para redugdo de cus-
tos, como a terceirizagdo de diversas
etapas do processo produtivo. Isso
equivale dizer que a introducdo das
inovagdes tem ritmo diferenciado nas
unidades, dada as diferencas de suas |
atividades e processos.

Segundo o gerente dessa unidade,
impactos decorrentes da abertura de
mercado vém sendo cada vez mais
perceptiveis no segmento em que
atua, deixando transparecer uma cer-
ta preocupagao com a forma com
que os produtos estrangeiros tém
entrado no pais; em condi¢des com-
pletamente desfavoraveis para as
empresas nacionais, a pregos que
denunciam o inicio de uma concor-
réncia predatéria e que pode levar a
inddstria nacional ao sucateamento,
A segunda unidade, que fabrica pre-
ponderantemente medidores de ele-
tricidade, tem aproximadamente 550
pessoas, sendo a grande maioria de
nivel médio (12 e 22 graus), e adota
sistema de producdo em série, en-
contrando-se, no momento da pes-
quisa, num estigio entre linha de
produgao e manufatura celular.

O que distingue mais acentuadamen-
te essa unidade das demais € o seu
porte. Por ser responsavel por uma
participagdo maior no faturamento
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740, a unidade é, freqien-
jeto de divergéncias de
juanto a métodos adotados
e apropriacao de custos
s trés unidades, como o
unidades de apoio (gerén-
istrativa e financeira).

ntes dessa unidade, geral-
do responsaveis por grandes
s, cujo trabalho, pela nature-

m (linha de montagem) ndo
m relacionamento mais es-
no que diz respeito as tarefas.
eira unidade, responsavel pela
Ao mecanica da empresa, atuan-
rincipalmente no segmento de
mentaria e fundigdo, tem apro-
nadamente 100 empregados de
-médio, porém com altissimo
el de especializagao.

fator que caracteriza essa unida-
também é a natureza de suas ati-
ades. O processo de produgdo de
a ferramenta é personalizado.
lientemente se trata de um pro-
o caro no sentido intrinseco e cuja
zacao visa operacionalizar a pro-
ucao do cliente, isto €, a ferramen-
16 um molde, um gabarito, que o
lente utilizard para produzir outros
rodutos. Assim, um erro, por mais
ilimétrico que possa ser, invariavel-
mente terd conseqiiéncias de propor-
¢bes incomensuraveis, nao somente
nanceiras como também de desgas-
institucional, para a unidade e para
cliente.

11550, 0 projeto de um produto é
ecutado como sendo Gnico. £
mo se fosse a produgdo de uma
ra de arte, onde o operdrio é o
arifice. Isso pode determinar a for-
ma com que a geréncia se relaciona
com os trabalhadores.

Nesse sentido também, torna-se per-
ceptivel um certo nivel de dificulda-
de dessa unidade planejar suas ativi-
dades em funcdo de suas expectati-
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vas de vendas e mesmo de foments-
las, j& que o consumo do seu produ-
to depende de aspectos relacionados
aos parques industriais de seus cli-
entes. Sdo produzidos também ou-
tros itens, mas que nao tém partici-
pagdo significativa no faturamento da
unidade.

Existem as unidades chamadas pro-
dutivas e as de apoio, que recebem
um esteredtipo de improdutivas, ja
num tom pejorativo, evidenciando a
face proselitista dos AGs:

“Geram produtos e servicos, faturam.
Né6s fazemos aqui todo esse plano
orcamentdrio composto de orcamen-
to de vendas, previsdo e custos,
despesas, investimentos, pessoal, pa-
gamentos... As oulras geréncias sdo
0 que a gente chama de geréncias de
apoio que prestam servicos para nos.
(..) Esses caras (as geréncias impro-
dutivas) também fazem, por exemplo,
orcamento de vendas e producio.
Eles ndo produzem nada, s6 gastam.
Entdo eles chegam... olha, eu vou
gastar 1 milhdo de délares no ano. A
nds temos que ratear isso entre as
divisoes produtivas.” (AG)

Uma das fungbes das geréncias “im-
produtivas” é cuidar de tarefas que
embora pudessem ser - e eles dese-
jam isso - das unidades de negécios,
ainda se encontram centralizadas,
por questées estratégicas. Estratégi-
cas segundo a concepcao do presi-
dente da organizagio. Além disso,
cuidam também de outras tarefas
burocréticas essenciais ao funciona-
mento das unidades, como admite o
mesmo gerente que rotulou as ge-
réncias de “improdutivas”:

“E o caso da divisdo de compras.
Quando o dinheiro fica curto, o dono
quer tomar conta desse dinheiro mais
de perto. (...) Ela presta todo o servi-
¢o que eu preciso. £ como se fosse
uma firma ali que faz minha contabi-
lidade, livros fiscais, parte juridica, fi-
nanceiro, administragao, servicos ge-
rais, toma conta da cozinha que é
terceirizada, toma conta da limpeza
que é terceirizada...” (AG)

As fungdes de recursos humanos que
ndo foram absorvidas pelas gerén-
cias de unidades, ficam agora sob a
responsabilidade da geréncia admi-
nistrativa/financeira. Isso porque a ge-
réncia de recursos humanos, que a
empresa mantinha até o inicio desse
novo modelo de gestdo foi extinta,
apesar de desempenhar funcées re-
levantes. O gerente justifica sua
postura em relacao as geréncias “im-
produtivas” atribuindo-thes, entre
outras coisas, a responsabilidade pe-
los entraves legais que a legislacio
imp0e as empresas, mas reconhece,
no mesmo relato, o exercicio de im-
portantes funcoes da organizagao:

“O que era a geréncia de recursos
humanos? Era relagoes com empre-
gados, folha de pagamento, recruta-
mento, treinamento, relacoes traba-
thistas com sindicato, negociagao na
FIEMCG...todo litigio que havia entre
empregado-empresa, parte juridica,
(...} era muito fraco, muito inchado,
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muito caro... se vocé pergunta prd
esses caras: ndo pode, a lei ndo dei-
xa. Meu filho, se ndo pode, vocé faca
poder. Infelizmente no Brasil, se vocé
for olhar tudo o que ndo pode ou
vocé ndo faz nada ou vocé quebra.
(...) Tem uma menina ai que cuida de
fazer anunciozinho, ndo sei o qué. O
sistema de comunicacdo com o fun-
ciondrio que funciona até hoje é mui-
to falho.” (AG)

Hoje, entao, as geréncias de unida-
des dividem as funcées de recursos
humanos com a geréncia administra-
tiva/financeira. Com a visio institu-
cional da funcio recursos humanos
relativamente introjetada, nao reco-
nhecendo, entretanto, a importancia
de algumas acoes, traco revelado
pelo tom de desdém, o gerente rela-
ta:

“Todos nés somos recursos humanos.
Cuidamos de recrutamento, treina-
mento, todos aqueles processos clds-
sicos de levantamento de necessida-

A pesquisa se constituiu em um

estudo de caso junto a uma or-
ganizacéo sediada na Regido Metro-
politana de Belo Horizonte, contex-
tualizada anteriormente.

A coleta de dados se deu a partir de
dois tipos de instrumentos:

* questionario adaptado por MO-
RAES (1994), contendo 12 itens
com 4 alternativas para escolha tGni-
¢a, com o objetivo de detectar o

_ estilo de comportamento do lider;

* entrevista semi-estruturada com o
objetivo de complementar os da-
dos coletados pelo questionario.

Foram ta nbém coletados dados atra-
documental e obser-
vacao direta junto a organizacio.
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des de treinamento é feito anualmen-
te... treinamento operacional,
reciclagem... coisas do tipo inter-re-
lacionamento pessoal... aqueles ‘tro-
cos”...” (AC)

Outra inovacio adotada, a ter-
ceirizagao, tem assumido formas per-
versas e de cardter predat6rio num
horizonte curto:

“A nossa equipe interna de engenha-
ria de produto é reduzidfissima, cuida
da coordenagdo... quem faz docu-
mentagdo € uma empresa externa,
quem faz design é uma empresa ex-
terna, quem faz detathamento é uma
empresa externa, alguns servicos es-
pecificos na drea de eletrénica, dis-
pensou... autbnomos que trabalham
na empresa dele, em casa ou aqui
dentro usando nosso laboratério... As
pessoas que fabricavam transforma-
dores especiais aqui dentro pra nés,
eles sairam, me apresentaram um pro-
jeto e eu topei. Montaram uma
empresinha prd eles. Os equipamen-

Metodologia da Pesquisa

Os trés niveis gerenciais pesquisados
se constituem em:

* Gerente de unidade de negécio,
denominado Alta Geréncia (AG)

* Coordenador de area, denomina-
do Geréncia Intermediaria (Gl)

» Lider, denominado Geréncia de
Linha (GL)

R

tos de produgdo eu coloquei I4 em
comodato e garanti prd eles um pe-
dido de seis meses prd dar uma
alavancada... mas a partir desses seis
meses eu ndo tenho compromisso
nenhum mais com eles. Eles vdo ter
que me dar qualidade, preco e pra-
zo. (...) Quando eu nao tenho servi-
€0, 0 cara fica parado aqui... ganhan-
do. L4... dane-se.” (AG)

Nesse caso nao houve somente a in-
tensificacdo do trabalho como tam-
bém a sua evidente precarizagio,
pois essa “empresinha” terd que es-
tar suficientemente forte em seis me-
ses para competir com um mercado
adulto e provavelmente com estrutu-
ra robusta. Como isso poderd ser pos-
sivel? Uma possibilidade é através do
trabalho drduo em jornadas exausti-
vas e em condigdes amplamente hos-
tis, com toda a sorte de adversida-
des. Esses poderdo vir a ser os 6rfaos
de um sonho empreendedor, as ve-
zes inatingivel para o préprio geren-
te de unidade de negécios.

Os questiondrios foram enviados a
todos os niveis gerenciais das trés
unidades de negécios da organiza-
ao. Ataxa de devolucdo geral alcan-
gou o percentual de 75,68%, ou seja,
dos 37 gerentes que compdem a
populagdo, 28 retornaram o ques-
tionério.

A taxa de devolugdo por niveis
gerénciais, apresentou a seguinte dis-
tribuicio:




e dos dados foi desenvol-
a a partir de trés perspecti-
por niveis hierdrquicos e
es de negdcios (drea de
Com isso buscou-se ter
or amplitude de analise,
rando-se as perspectivas nao

Pessoas

stados- trés gerentes de cada nivel hierdrquice em cada unidade de negécio.

de forma estanque ou excludente,
mas sim de forma complementar.

* Andlise Geral
A andlise abrangendo todos os niveis

gerenciais, bem como as diferentes
unidades de negécios, revela uma

QUADRO 1
Estilos de lideranca (geral)

5- Resultados da Pesquisa

amplitude de comportamento dos
gerentes ndo limitada a uma deter-
minada drea (Quadro 1). No entan-
to, pode-se perceber uma maior con-
centragdo nos quadrantes B e C,
onde o primeiro representa 38,70%
das respostas obtidas e o segundo
31,71%.

) quadrante B representa um estilo
fideranca cuja énfase recai tanto
a tarefa quanto nas pessoas. Ja no
uadrante C temos uma baixa ori-
ntacio do comportamento do lider
ara a tarefa e um alto nivel para o
acionamento humano.

O terceiro espago de concentragdo
113,25%) refere-se ao estilo D, carac-
rizado pela baixa orientagao tanto
para tarefa quanto para as pessoas.

Tarefa

Sendo que 0 menos expressivo é o
estilo A (6,34%), onde aénfase é na
tarefa e ndo nas pessoas.

Dessa forma, percebe-se que a flexi-
bilidade de comportamento dos ge-
rentes se da predominantemente na
orientagdo para a tarefa, mantendo-
se uma significativa orientagdo para
as relacbes humanas.

A andlise do discurso dos gerentes

-

entrevistados vem confirmar essa
tealidade:

“Eu acho que a primeira coisa de um
gerente, qualquer gerente, a primei-
ra coisa, e isso eu aprendi com essa
vivéncia, (...) é saber ouvir. £ uma
coisa que eu nao sabia. E eu vi o quan-
to isso € importante para vocé saber
gerenciar qualquer negécio.” (AG)

“Estas novas tecnologias gerenciais,
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elas criam um processo mais 4gil de
decisdo, esta coisa toda. A autono-
mia € uma coisa importante, que tam-
bém gera agilidade nas decisées.(...)
E tem a questao também de traba-
Ihar com as pessoas. Isto é muito im-
portante, conseguir resultados com as
pessoas. Eu vejo que estas tecnologias
gerenciais hoje estio muito se apli-
cando as dreas humanas. Entio elas
530 muito importantes para a gente
conseguir os resultados com as pes-
soas.” (Gl)

“Antigamente o empregado era trata-
do com chicote nas costas para tra-
balhar. Hoje nio é assim, ndo pode
ser assim. Entdo, vocé tem que rela-
cionar muito bem com eles, tem que
ter o subordinado do seu lado, é uma
outra mentalidade. “(Gl)

Reconhecemos no entanto, que os
23,25% encontrados no quadrante
D, constituem percentuais expressi-
vos, podendo sinalizar uma busca de
coeréncia entre o estilo de lideranca
ea filosofia que estd em processo de
implementagao na organizacdo. Ou
seja, a busca de uma “maturidade”
técnica e comportamental para to-
dos os niveis hierarquicos, capaz de
redirecionar e reestruturar os dois
focos determinantes do estilo de li-
deranca (tarefa e pessoas):

“Hoje, 0 empregado tem que ver a
empresa como um negécio seu e nao
mais simplesmente chegar naquele
horario de trabalho, fazer o que tem
que fazer e ir embora, ndo. (...)Esta
havendo uma mudanca em alguns
pontos em que a prépria pessoa é
_ Tesponsével pelo seu servigo, pela sua
~ propriaqualidade. (...) eles passam a
 terliberdade e autonomia para apre-
sentar o servico deles” (AG)

* Anlise por niveis gerenciais

A analise dos dados estratificados por
niveis gere vela diferentes
comportame le lideranca entre

o
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a alta geréncia, os gerentes interme-
didrios e os de linha (Quadros 23e
4). Isso indica que a posicio hierar-
quica do gerente tem repercussdes
sobre sua percepgcio e postura quan-
to a fungdo e estilo de lideranca.

A alta geréncia, grupo mais préximo,
quando nédo integrante, da clpula
deciséria das organizacoes, é respon-
savel na grande maioria das vezes
pela adogdo e difusio de novas
tecnologias gerenciais e novos esti-
los de lideranga junto ao corpo fun-
cional. Nao s6 seu discurso deve ser
capaz de sensibilizar os vérios niveis
funcionais, como também seu com-
portamento serve como parimetro
para as demais liderancas.

Os resultados obtidos junto 3 alta
geréncia revelam que sua principal
orientacdo diz respeito a énfase nas
pessoas e baixa consideracio pela
tarefa (quadrante C), com 44,44%,
Percentual significativo também re-
cebe o quadrante D (33,33%): baixa
orientagao tanto para pessoas quan-
to para tarefas. J4 a énfase na tarefa
e baixa consideracio pelas pessoas
nao é observada entre os AGs
(0,00%), enquanto elevada orienta-
Gao para pessoas e tarefas simulta-
neamente aparece com 22,22%.

QUADRO 2 - Estilos de Lideranca (AG)

Pessoas

QUADRO 3 - Estilos de Lideranca (GD)

Pessoas

Portanto, percebe-se que a alta ge-
réncia apresenta relativa flexibilida-
de de comportamento nos quadran-
tes Ce D - apesar de poder variar a
énfase nas pessoas, a énfase nas ta-
refas permanece sempre baixa. O
padrdo de lideranca dos AGs, dentre
0s trés niveis hierdrquicos, é o que
mais se aproxima do propalado como
ideal e perseguido pela gestio em
unidades de negécios.

Ja a geréncia intermediaria é aquela
que mais se distancia do perfil de Ii-
deranca perseguido pela organiza-
Gao. Os Gls apresentam relativa fle-
xibilidade de comportamento entre
0s quadrantes C (38,33%) e B
(35,56%), ou seja, na sua orientacio
para a produgao, permanecendo a
énfase nas pessoas sempre alta. No
entanto, o quadrante D nao ultra-
passa o percentual de 17,78%.

Esse resultado demonstra que os Gls,
dentre os trés niveis gerenciais
pesquisados, sao aqueles que maior
dificuldade encontram em adotar um
estilo de lideranca na qual ampla
margem de autonomia, questiona-
mento e agao é relegada aos subor- |
dinados. Tal fato pode estar ligado ao
papel desempenhado por esse gru-
po nos modelos administrativos an-
teriormente dominantes.

Tarefa

QUADRO 4 - Fstilos de Lideranca (GL)

b

Pessoas

Tarefa

Tarefa

Y
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rada tradicionalmente uma
nservadora, encarregada da
a e do controle, a geréncia
ria expandiu-se sob a aura
cionalidade técnico-admi-
va que ndo se mostra mais
de dar respostas eficientes no
to atual. Diante dos modelos

transparéncia organizacional,

que também agiam como
ideiros “filtros” de informacdes,
sformaram-se num  grupo
uncional e fadado a extin-
MOTTA, 1993).

éncia de linha, por sua vez, atri-
i maior percentual ao quadrante
36,67%), o qual é seguido pelos
adrantes B e D, ambos como
50%. Como nos outros dois ni-
s gerenciais, o estilo de lideranca
om alta orientacdo para produgao
baixa para pessoas recebe o me-
or percentual entre os quatro
50%). Tudo isso demonstra que os
Gls apresentam como principal
orientagdo uma elevada énfase nas
nessoas e reduzida énfase na tarefa,
no entanto, possuem relativa flexibi-
idade em transitar nos estilos de li-
deranca Be D.

Esse equilibrio de percentuais nos
uvadrantes B e D pode estar relacio-
ado a vérios fatores. Em primeiro
ugar, deve-se considerar que 0$ pro-
cessos de mudanga organizacional e
os individuos ndo se realizam li-
earmente no tempo e de forma es-
lanque: com um “antes” e um “de-
pois” rigidamente definidos. Antesde
udo sao processos, marcados pelos
wancos e refluxos, pela construgao
econstrucdo continua.

geréncia de linha, devido a seu
ntato intenso e didrio com os su-
rdinados, bem como sua proximi-
de com o processo fabril, vive in-
lensamente as transformacoes gera-
s pelas novas préticas de gestdo,
bretudo as de cardter participativo

Revigta de Economia da UNA

e/ou que concedem autonomia as
pessoas.

Soma-se a isso a baixa escolaridade
dos Gls da empresa pesquisada, o
que dificulta os processos de apren-
dizado e adaptagdo a nova realidade
e demanda organizacional. As entre-
vistas junto ao corpo gerencial reve-

lam esse cenario, com as “idas e vin-
das” dos gerentes de linha:

“Na primeira semana que o pessoal
volta do treinamento vocé vé os gru-
pos que voltam. Parece que o pessoal
formou uma nova familia e voltou. A
pessoa volta com a cabega muito mais
trangtiila, a pessoa volta se relacio-
nando muito melhor com as outras.
(...) S6 que infelizmente, isso vai pas-
sando com o tempo. Tudo bem, pode
ser até que fique alguma coisa na ca-
beca das pessoas, mas isso vai pas-
sando com o tempo e daqui um, dois
meses jé estd tudo normal de novo.
(...) As vezes, as pessoas precisam de
treinamento todo més. (...) Isso vai se
apagando com o tempo, vocé vai tra-
balhando, vai voltando ao
normal."(GL)

“N6s temos um nivel muito baixo ain-

da de escolaridade na parte dos ge-
rentes de linha dentro da Empresa.
Entdo eles estdo tendo uma dificul-
dade maior. Mas ndo que tenham
medo. Eles estdo vendo a novidade
mas ndo sabem como se preparar

FaE4

para isso af.” (Gl)

As dificuldades vivenciadas pelos Cls
ndo se limitam a capacidade de
aprendizagem e adaptagio as mu-
dancas. A redugido do nGmero de
gerentes, aumentando em grande
escala o grupo de subordinados,
compromete o acompanhamento
mais proximo, seja da tarefa, seja em
nivel das relagbes:

“A fabrica estd enxugando, enxugan-
do, enxugando... Entdo, cada enxu-
gada que a fabrica d4 o meu nimero
de funciondrios aumenta. A dificulda-
de que eu estou tendo hoje € essa.
Eu queria ser um gerente que tivesse
tempo de colocar um funciondrio na
minha frente: "Oh, vamos conversar
aqui, como é que estd sua vida em
casa?’ Conhecer os problemas de
cada um, mas como é que eu faco
isso hoje com 46 pessoas e eu ali so-
zinho? (...} Af vocé comecga a conhe-
cer o lado ruim da coisa, porque é o
seguinte, quando vocé tem muitas
pessoas, vocé ndo consegue gerenciar,
vocé acaba conversando mais com
uns do que com outros. E dal gera
um monte de problemas. (...) Ai co-
mega a criar alguns pontos negativos
no dia-a-dia da gente.”(GL)

Por outro lado, nao pode ser
desconsiderada natureza do proces-
so produtivo no qual estd inserida a
geréncia de linha. Tal consideragio
nao se limita apenas aos Gls, reme-
tendo-se também aos demais niveis
gerenciais. Neste sentido, uma ana-
lise estratificada por unidades de ne-
gbcios avanca na compreensao de
uma realidade fundamentada na
transicdo para um novo modelo de
gestao.
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* Anélise por Unidades de negécios

O comportamento dos gerentes per-
tencentes a uma mesma unidade de
negécio, constitui um outro ponto sig-
nificativo de andlise (Quadros 5, 6 e
7). Frente a essa estratificacio po-
demos delinear o perfil de lideranca
de cada unidade, bem como numa
perspectiva comparativa, buscar as
intersecbes e diferencas existentes
entre elas.

A unidade fabricante de produtos
eletroeletrbnicos, cujo processo de
produgdo requer uma mao-de-obra
especializada (técnicos e engenhei-

QUADRO 5 - Estilos de Lideranca (Elétrica)

Pessoas

ros), apresentou a mesma orientacio
de comportamento observada na
analise geral. Portanto, tém-se uma
predominancia da orientagio para as
pessoas, verificada pela significativa
incidéncia de respostas que recaem
nos quadrantes C (45,16%) e B
{30,90%).

Nessa unidade, o quadrante A rece-
beu percentual pouco expressivo
(3,22%). Isso leva a crer que seus
gerentes evitam tomar para si todas
as decisbes em relacido as metas e
prazos, bem como a organizacdo, di-
recao e controle. Diferentemente, o
quadrante D apresenta o percentual

Pessoas

Nessa perspectiva, nos chama aten-
¢ao no discurso dos gerentes o “ca-
rater compulsorio” atribuido a “de-
legacao”. Apresenta-se essa “filoso-
fia” sustentada na nova proposta de
gestdo organizacional. Porém, mais
do que uma “filosofia”, a “delega-

Pessoas

QUADRO 6 - Estilos de Lideranca (Medidores)

S

de 20,65%, mantendo uma tendén-
cia coerente com o novo modelo de
gestao adotado pela organizacio.

A segunda unidade de negécio, que
tem como produto final medidores
de eletricidade, nos chama atencio
pelo percentual ainda mais expressi-
vo de 30,56%, concentrado no
quadrante D. Esse quadrante se ca-
racteriza por uma orientagao baixa
em todos os sentidos (tarefa e pes-
soas). Sendo assim, o comportamen-
to dos gerentes fundamenta-se na
“delegagdo”, onde os subordinados
assumem responsabilidade pelas de-
cisoes e implementacio.

QUADRO 7 - Estilos de Lideranca {(Mecinica)

Tarefa

Tarefa

¢ao”, no contexto das novas
tecnologias gerenciais, se torna uma
necessidade diante da intensificacao
de tarefas e ampliagio do ndamero
de liderados:

“Se vocé é uma pessoa muito

-

centralizadora, esse volume de traba-
Iho, ele triplica... multiplica por dez.
Se vocé ndao é uma pessoa
centralizadora, e vocé distribui esse
trabalho, a coisa fica mais facil. (.) E
€ o que a gente procura fazer. F tor-
nar isso mais facil de uma forma mais
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participativa para todo mundo. Ago-
2 vocé tem que ter meios para
erenciar isso tudo. Entdo é o que a
ente procura fazer.” (AG/Medidores)

Mesmo reconhecendo a importancia
a “delegacao”, os gerentes sentem
1 dificuldade dessa prética, e deixam
explicito a dependéncia em relagao
5 “pessoas que estao abaixo”:

Vocé tem que aprender a dele-
ar. Ndo acho que sei delegar sem-
re. Ainda acho que tenho de apren-
der alguma coisa. (...) Eu ainda segu-

er, depende muito das pessoas que
estdo abaixo de vocé.” (AG/Medido-
es)

Ainda existe uma dificuldade em ab-
orver esta autonomia, existe uma
dificuldade em delegar essas respon-
abilidades (...) Tanto por parte da
irecio em relagdo a determinados
roblemas que até hoje eles acham
ue dizem respeito a eles e ndo a pro-
ducdo direto, e até, no meu caso, de
roblemas que eu acho que dizem
espeito a mim, mas que poderiam
er solucionados por outra pessoa.”
GliMedidores)

Aunidade de medidores - a de maior
porte e com maior participagao no
uramento da organizacgao - se en-
contra numa fase de transigdo quan-
0 a organizagdo do processo de tra-
balho e o perfil de sua mao-de-obra.
Convivem linhas de produgao, onde
os empregados ainda apresentam
baixa escolaridade, e células de pro-
ducdo, nas quais a escolaridade é
mais elevada.

Esse cendrio contribuiu para respal-
dar tanto o que vem sendo dito,
guanto a concentragao ainda signifi-
cativa do comportamento dos geren-
tes nos quadrantes C (37,04%) e B
28,70%). Pois, além da prépria difi-
culdade de se adequar a um modelo
da “delegacdo”, este nem sempre é

o mais adequado para a totalidade
do contexto retratado.

Portanto, transitando nesses trés
quadrantes os gerentes dessa unida-
de, da mesma forma que a unidade
analisada anteriormente, parecem
nao encontrar afinidade como o es-
tilo proposto no quadrante A, cuja

énfase é na tarefa, representando
assim, apenas 3,70% das respostas.
Na unidade mecénica, por sua vez,
encontramos em ordem decrescen-
te o quadrante B (37,68%), o C
(27,50%) e 0 A e D ambos com
17,39%. O quadrante A, em que
pese ndo ser o dominante na estru-
tura dessa unidade, apresenta-se um
percentual significativo se compara-
docom as demais unidades.

Portanto, mesmo que os gerentes da
mecanica mantenham um alto
direcionamento para o comporta-
mento orientado para as relacoes
humanas, com flexibilidade em ni-
vel da tarefa (65, 18% - somatorio
dos estilos B e ), a énfase na produ-
gdo tem ainda um peso relevante,
que merece ser analisado.

Nesse sentido, acreditamos que a

natureza do produto dessa unidade,
seu ambiente de marketing e o per-
fil requerido para o empregado des-
sa 4drea, tendem a ser varidveis
explicativas para este tipo de com-
portamento, bem como as demais
peculiaridades ja citadas na fase de
contextualizacio.

A atividade dessa unidade requer tra-
balhadores altamente especializados.
Estes empregados contratados para
confeccionarem pegas de alto custo,
de especificagbes proprias e singula-
res para cada cliente, em situacoes
de baixa demanda tornam-se fabri-
cantes esferas para bicicletas.

Frente a esse contexto, encontramos
um ambiente privilegiado para con-
flitos. Estes deverdo ser administra-
dos pelos lideres, no sentido de ndo
deixarem comprometer a producao.
Pois, situagtes de manifestacoes ex-
plicitas de insatisfacées, bem como
erros, representam dificuldades de
reposicdo de mao-de-obra e impac-
tos financeiros de maior expressao do
que em relacdo as demais unidades.
Por um lado, podemos sustentar que
o estilo de lideranga predominante
nas unidades de negdcios é aquele
orientado para a pessoa, com
flexibilizacdes no nivel da tarefa,-
mostrando um tendéncia a se cami-
nhar para uma baixa orientagao tan-
to para a tarefa quanto para a pro-
ducdo. Por outro lado, a visualizacao
da amplitude global de cada unida-
de aponta realidades diferenciadas.
Nesse sentido, a unidade de medi-
dores é a que tem a tendéncia do
estilo D mais acentuada, seguida da
elétrica e mecanica. Sendo que essa
altima é a que se destaca pelo
percentual significativo concentrado
no estilo de lideranca voltado paraa
tarefa. Em que pese encontrar justi-
ficativas para tal comportamento, ele
tende a ser, quando ndo aplicado
dentro de um contexto especifico,
incoerente com a nova filosofia que
se vem instaurando.
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mpresas que se langam em pro-
jetos de modernizagio organiza-

cional ndo podem ignorar a questio
dalideranca. No cenério atual, mar-
cado por intensas transformagdes
tecnolégicas, sociais e econdmicas,
o antigo modelo taylorista mostra-se
incapaz de dar respostas adequadas
as demandas da organizacao e dos
individuos. O crescimento do grupo
e das pessoas, com o despertar de
suas potencialidades criativas e reali-
zadoras, passa a ser o ponto diferen-
cial na competitividade. Nesse sen-
tido, ndo basta ocupar cargos dire-
tivos, mas ser capaz de impulsionar
e alimentar tal processo, sem no en-
tanto, posicionar-se como elemen-
to determinante.

Deve-se considerar que a mudanga
organizacional é antes de tudo um
continuum. Modelos ideais apresen-
tam-se enquanto referéncias a serem
perseguidas, que se contrapdem 3
complexidade das interagoes desen-
volvidas no cotidiano das organiza-
goes. Portanto, em que pese a ten-
déncia por se instaurar na organiza-

ARGYRIS, C. Lideranca, aprendiza-
gem e inovacao. In: Simposio Anu-
al da American Psychological Asso-
ciation, 1975, s.n.L

BARNARD, Chester 1. As Funcoes do
Executivo. Sao Paulo: Atlas, 1971.

ITCH, J. L. & BUONO, A. .
ntos de Comportamento
onal. Sao Paulo: Pionei-

G & NOHRIA,

 Responsabilida-

3 a Esséncia da

: de laneiro:
Campus, 19¢ .

Conclusédio

¢do pesquisada um estilo de lideran-
ca centrado na autonomia e respon-
sabilidade dos individuos, o dinamis-
mo dos fatos e a heterogeneidade do
contexto organizacional, dentre ou-
tros fatores, nos remetem ao realis-
mo da lideranca situacional.

Dessa forma, sem a pretensdo de
esgotar a amplitude das diversas es-
feras explicativas do estilo de lideran-
¢a, a combinagado dos dois cortes de
andlise utilizados se mostrou capaz
de evidenciar pontos significativos do
objeto de estudo. Os resultados ob-
tidos revelam que, apesar da orga-
nizagao perseguir um estilo de lide-
ranga do tipo D (baixa orientagio pa-
ra a tarefa e as pesssoas), a pratica
gerencial ainda estd bastante imbui-
da de uma forte orientacio para as
pessoas.

Cabe ressaltar, que os termos efica-
cia e ineficicia ndo podem ser atri-
buidos aos estilos de lideranca que
diferem daquele almejado pela or-
ganizagdo, como o préprio modelo
tedrico de Lideranca Situacional nos
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