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RESUMO

Este estudo objetiva identificar e analisar as consequéncias premeditadas e ndo premeditadas da
deificacdo do lider enquanto agente em relacdo com a estrutura organizacional. O fenbmeno da
lideranca foi tratado por perspectiva relacional em que lideres e liderados assumem importancia
semelhante no processo de lideranca. O referencial tedrico analisou a evolucdo das teorias de
liderancga originadas no mainstream norte-americano a partir do século XX, dialogando com o0s
construtos da teoria da estruturacdo proposta por Giddens. A pesquisa que subsidiou os resultados
deste estudo pode ser classificada como qualitativa de carater exploratorio. Os dados primarios
foram extraidos de entrevistas semiestruturadas, realizadas com todos os trinta e dois empregados
de uma empresa do setor de infraestrutura e também com outros dez empregados, cinco atuantes
em industria do setor alimenticio e cinco em empresa do setor de servigos, no ramo de tecnologia
da informacdo. Os resultados indicaram descontentamento dos entrevistados com a forma com
que a lideranca é tratada no mundo empresarial, principalmente em treinamentos, por terem
contetdos focados em um conjunto extenso de atributos e comportamentos dificeis de serem
encontrados em um sé individuo. Caracteristicas centrais as teorias mais representativas do
mainstream foram pouco citadas entre os entrevistados, como “cloquéncia” e “visdao” do futuro.
Além disso, 41% das caracteristicas relacionadas a lideranca pelos entrevistados praticamente
ndo sdo utilizadas pelas teorias do mainstream. Foi verificada também perspectiva contréaria aos
estudos do mainstream no que tange a lideranca como conjunto extenso de atributos. Constatou-
se que a combinacdo de aproximadamente seis caracteristicas é capaz de elevar um individuo a
lideranca, e isso dependeria mais da capacidade do grupo de estabelecer conexdes com as
caracteristicas do “lider” do que da quantidade de atributos e caracteristicas que este possa ter.
Tal perspectiva foi vital a este estudo por promover a desmistificagdo do lider deificado e coloca-
lo como agente que, de forma relacional, constréi essa lideranca junto com os liderados, sem
predominancia de um sobre o outro. Esta tese apresenta quatro dimensdes essenciais a lideranca
na empresa Alfa que extrapolaram os achados nos estudos da literatura do mainstream de
lideranca: as caracteristicas comportamentais focadas no individuo; as caracteristicas
comportamentais do sujeito voltadas para a interagdo com outros agentes; o conhecimento
técnico apurado; e o cargo hierarquico. Dessa forma, o lider deixa de ser um sujeito deificado, e
outros elementos, além do comportamento, emergem como significativos para o fendmeno da
lideranca.

Palavras-chave: Lideranca. Lider deificado. Teoria da Estruturacdo. Recursividade.



ABSTRACT
This study aims to identify and analyze the premeditated as well as the unpremeditated
consequences of the deification of the leader as an agent in relation to the organizational
structure. The phenomenon of leadership is adressed here in a relational perspective in which
leaders and followers assume similar importance in the leadership process. The theoretical
framework examined the evolution of leadership theories originated within the North American
mainstream, dialoguing with the constructs of the structuration theory proposed by Giddens. The
research that supported the results of this study can be classified as qualitative exploratory.
Primary data were obtained from semi-structured interviews with all thirty- two employees of a
company in the infrastructure sector and also with ten other employees, five working in the food
industry sector and five working in the service sector/information technology. The results
indicated dissatisfaction of respondents with the way leadership is treated in the business world,
especially in training whitch focus mainly in an predicted extensive set of attributes and
behaviors difficult to be found in one individual. Central attributes representative of the
mainstream theories were rarely mentioned among respondents such as "eloquence" and "vision"
of the future. Furthermore, 41% of related leadership characteristics by respondents are hardly
used by the mainstream theories. It was also observed that in opposition to mainstream studies
leadership here does not present an extensive set of attributes. It has been found that the
combination of approximately six characteristics is capable of raising an individual 's leadership
and would depend on the ability of the group to establish connections with the characteristics of
the leader rather than the number of attributes and characteristics that he might have. This
perspective was vital to this study to promote the demystification of the deified leader and place
him as an agent whitch builds leadership through the relationship with followers with no
predominance of one over the other. This thesis presents four essential dimensions of leadership
at the company Alfa that extrapolated the findings in studies of the mainstream leadership
literature: those focused on individual behavioral characteristics, the behavioral characteristics of
the subject focused on the interaction with other agents; technical knowledge determined, and the
hierarchical position. Thus, the leader ceases to be a subject deified, and other elements, in

addition to behavior, emerge as significant to the phenomenon of leadership.

Keywords: Leadership. Deified leader. StructurationTheory. Recursiveness.
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1 Introducéo

Muitas transformacdes que ocorrem na sociedade sdo simbolizadas na figura de um lider.
Tal conceito — lideranca — esta envolvido em um terreno arenoso e vastamente ambiguo. Em
pleno século XXI, ainda ndo h& consenso sobre muitas questdes elementares em relacdo a
natureza da lideranca, se esta pode ser aprendida ou se € uma caracteristica inata. Também nédo ha
consenso sobre a perspectiva de tal fendbmeno, se ocorre de forma unidirecional ou se ha uma
influéncia matua entre lider e liderados.

A Historia é muitas vezes contada do ponto de vista do vencedor, do lider, como se nédo
houvesse liderados. Isso sempre levou a certa deificacdo desses grandes lideres, sempre
inspiradores das teorias de lideranca baseadas na personalidade e até mesmo no comportamento.

Apesar de ser um conceito circundado por tantas questdes abstratas e complexas, o fato é
que alguns individuos marcaram a Historia por terem conseguido, em situacGes especialmente
criticas e desfavoraveis, “personificar” uma causa e influenciar as demais pessoas envolvidas em
tal contexto a se dedicarem a um objetivo. Isso chega a um ponto em que muitas das
transformacoes sdo literalmente incorporadas a figura do lider que as representa.

Alexandre Magno personificou o grande conquistador, que dos 18 aos 33 anos conquistou o
mundo, literalmente, plantando a semente de um mundo pan-helénico que deixou marcas até
muito depois do fim do império romano. César estudou as conquistas de Alexandre, seu lider
deificado, e conquistou o outro lado do mundo, a Galia e a Bretanha. César, por sua vez,
personificou a Pax Romana, o sonho de um mundo criado a imagem e semelhanca das
instituigdes romanas de governo das cidades.

Muito mais recentemente na Historia, os lideres que se transformaram em mitos ainda

prevalecem sobre os liderados, retroalimentando a deificacdo. E por esse ponto de vista que se
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torna dificil dissociar a luta contra a segregacdo racial na Africa do Sul da figura de Nelson
Mandela, ou da figura de Marthin Luther King nos EUA, assim como a desobediéncia civil da
resisténcia Indiana aos britanicos, liderada por Mahatma Gandhi.

Toda a mistica que envolve o assunto lideranca fica ainda mais emblematica quando se
discutem essas grandes figuras da Historia, pois cada lider esta envolvido em contextos sociais,
historicos, econémicos, culturais e politicos muito peculiares, e 0s mecanismos em que a
lideranca se manifesta quase sempre tém contornos muito proprios se comparados com outros
lideres. Nesse sentido, vislumbra-se uma série de caracteristicas que, entendidas conjuntamente,
explicariam o fenémeno da lideranca naquele caso, mas, por outro lado, ndo parecem
generalizaveis, pois ha uma enorme diversidade de arranjos em que a lideranca se manifesta.

Cabe, no entanto, ressaltar que o fendmeno da lideranca ocorre em Varios niveis, nao
apenas relativos aos chamados grandes homens que lideraram mudancas no curso da Historia. O
fendmeno da lideranca esta difundido em vaérias outras relacbes sociais, como é o caso das
familias (o/a chefe da familia), das comunidades, das organizac®es etc. E corriqueiro escutar, no
dia a dia, pessoas referindo-se a outras como lideres, ou seja, como individuos que conseguem
conduzir outros a atingir objetivos.

O foco desta tese estd no estudo da lideranca no &mbito das organizaces, especificamente
nas empresas privadas, e das especificidades que isso envolve. Por esse motivo, torna-se
relevante situar as transformacdes no contexto em que as empresas privadas estdo inseridas como
base para compreender as atuais expectativas sobre a lideranca e o papel do lider. Discute-se, em
seguida, como as mudancas na economia e nas relacdes de trabalho impactaram profundamente
as liderancas nas organizacOes, seja do ponto de vista de estas serem responsabilizadas por sua
propria empregabilidade quanto por enfrentarem uma guerra cotidiana bem mais acirrada na

disputa pelos cargos mais estratégicos nas organizagoes.



15

Com a crise do fordismo a partir do final da década de 1970, as Relacbes de Trabalho
passaram por profundas transformacdes. A ideia do progresso na carreira no longo prazo,
marcada por promocdes baseadas em senioridade dentro de uma mesma empresa, deu espaco a
relacGes caracterizadas pelo curto prazo com passagem por varias empresas e pelo menor nivel de
envolvimento do trabalhador com a organizacdo (Antunes, 1999; Carvalho Neto, 2001; Tanure,
Evans, & Pucik, 2007; Hall & Moss, 1998; Kochan & Osterman, 1994).

O investimento em qualificacdo passou a correr principalmente por conta dos trabalhadores.
Sob a égide do discurso da empregabilidade, a organizacdo passou a se desobrigar muito do
investimento em qualificacdo, em comparacdo com o periodo fordista, 0 que contribuiu ainda
mais com a desvinculacdo dos interesses dos trabalhadores dos interesses da empresa (Antunes,
1999; Carvalho Neto, 2001; Davel & Vergara, 2001; Dutra, 2002; Dutra, 2004; Faria, 1985; Hall
& Moss, 1998; Kanter, 1997; Kochan & Osterman, 1994; Piccinini, Oliveira, & Rubenich, 2006;
Sant’Ana & Ramalho, 2003; Woold, 2002).

Num continuum de pouco mais de trés décadas, esse principio de reciprocidade e
comprometimento de longo prazo passou por franco declinio e o cenario que se estabelece é ndo
haver empregos tdo estiveis como na década de 1980. Atualmente, bem diferente da estabilidade
econdmica vivenciada pelo fordismo, vigora um cenério de instabilidade e incerteza
potencializada pela tecnologia que acelera a competicdo internacional num ideéario mais liberal
que superou a logica social-democrata anterior (Carvalho Neto, 2010).

Os trabalhadores, para progredirem em suas carreiras, e as liderancas mais ainda, tém de
dar conta de viver em um ambiente de negocios cada vez mais instavel e incerto, em nivel de
competitividade cada vez mais global, conectados pelo avanco tecnolégico em tempo real com
pessoas e empresas em todo 0 mundo. Muitas vezes, esses aparatos tecnologicos, como aparelhos

celulares, notebooks e tablets, favorecem o acesso ao trabalhador mesmo no tempo que deveria
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ser destinado a seu descanso e lazer. Alem disso, ressalta-se também o excesso de demandas
organizacionais provenientes de arquiteturas organizacionais absurdamente enxutas e diversos
tipos de vinculo de trabalho coexistindo em um mesmo espaco (Evans & Bartolomé, 1980;
Mintzberg, 1973; Sant’Anna, Vaz, Nelson, Campos, & Leonel, 2011; Tanure, Carvalho Neto, &
Andrade, 2007).

Reflexo de todas essas transformacfes no mundo do trabalho sdo os processos de fustes e
aquisicdes de empresas e as continuas reestruturacdes que estdo cada vez mais presentes no
cotidiano das organizacOes. Estas passaram a vir acompanhadas de corte de pessoal, o chamado
enxugamento da estrutura organizacional, que passou a sobrecarregar ainda mais os trabalhadores
que “sobreviveram” a tais mudangas (Carvalho Neto, 2001; Oliveira & Piccinini, 2011). A
organizacdo passou a contar com menos trabalhadores e ainda menos hierarquias, o que acirrou
ainda mais a disputa por cargos, principalmente pelos cargos executivos. Atualmente, para 0s
executivos chegarem aos trés primeiros niveis da hierarquia organizacional das grandes empresas
no Brasil, estes tém de enfrentar caminho até cem vezes mais estreito do que ha dezesseis anos.
(Tanure et al., 2007).

Além disso, essa dindmica se caracterizou por avancar na maior diversidade cultural da
forca de trabalho dentro das empresas, na constituicdo de diferentes expectativas por parte da
sociedade em relacdo as liderangas (como maior preocupacdo e exigéncia de acbes socialmente
responsaveis) (Robbins, 2005).

O resultado dessas transformagdes pos-fordistas € que o atual momento das relagdes entre o
individuo e o trabalho pode ser caracterizado a partir da forte influéncia do trabalho n&o somente
na esfera econdmico-financeira mas também nas varias esferas da existéncia humana, como a
pessoal e familiar, sem permitir muita autonomia entre elas, provocando profundas

transformacdes e desequilibrios (Evans & Bartolomé, 1980; Freitas, 1999; Mintzberg, 1973;
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Pages, Bonetti, Gaulejac, & Descendre , 1987; Tonelli, 2000). Isso faz com que a carreira absorva
grande parte da energia do individuo e transforme o local de trabalho num lugar para desenvolver
relacionamentos (tanto devido ao longo periodo que se passa fisicamente na organizacdo quanto
ao maior envolvimento emocional que as pessoas passam a ter com o trabalho) (Evans &
Bartolomé, 1980; Mintzberg, 1973; Oliveira & Piccinini, 2011).

Os lideres ainda tém mais um desafio nesse quadro. Em termos sociopoliticos, observa-se o
aumento da descrenca dos trabalhadores em relacdo ao futuro e aos empregos, assim como o
aumento do estresse marcado pelas longas jornadas de trabalho, concorréncia e incerteza
(Sant’Anna, 2010). O lider tem de dar conta dessa descrenga também.

E nesse quadro supracitado, caracterizado pelo crescimento e pela ampliacdo geografica das
organizag6es, com demanda de mais estratégias diferenciadas para a captacdo e apoio das pessoas
aos objetivos empresariais, que a tematica lideranca tem alcancado cada vez mais destaque nas
organizagOes e na academia (Carvalho Neto & Sant’Anna, 2011). Bergamini (2009) afirma que
muitas organizacOes tém concentrado suas atenges em programas de formacéo e preparacdo de
lideres futuros como forma de obter vantagem competitiva num cenario globalizado. Esses
programas tém sido formulados e disseminados pela prdpria clpula diretiva, ativa e
pessoalmente, como forma de garantir exceléncia a essa preparacdo de lideres, para conferir
maior éxito no “ensino” da sensibilidade ¢ do know how, a fim de que esses novos lideres sejam
capazes de aproveitar oportunidades e de desenvolver estratégias empresariais de abrangéncia
global.

Mesmo com essa enorme demanda pelo desenvolvimento de liderangas, as teorias de
lideranca ndo tém dado conta de estabelecer avancos consistentes em busca de um consenso no
tocante ao fato de a lideranga ser inata ou aprendida, ou em que medida essas dimensdes séo

condicionantes ou determinantes (Carvalho Neto, Tanure, Santos, & Lima, 2012).
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Essas constantes e intensas mudancas do mundo empresarial tém colocado cada vez mais
nos ombros do lider a responsabilidade de conduzir e até mesmo ser 0 motor de mudangas. Desde
0 século XX, vérias teorias sobre lideranca passaram a tratar do tema de forma mais sistematica,
como é o caso da teoria do grande homem; dos tracos; comportamental; situacional;
contingencial; antilideranca; cultural; transacional; visionéria; e carismatica. Atualmente, a teoria
da lideranca transformacional € a que mais tem sido utilizada na literatura como forma de
compreender o papel do lider nos tempos atuais. Em termos gerais, a teoria da lideranca
transformacional tem origem na obra Leadership, de autoria de James McGregor Burns, no
contexto da ciéncia politica no final da década de 1978. Tal teoria foi adaptada para as
organizacbes por Bass e Avolio nas décadas de 1980 e 1990, com o intuito de analisar o
comportamento do lider nos periodos de transicdo, sem descartar as contribuicGes das teorias que
a precedem, tentando romper com a visdo até entdo considerada segmentada do fendmeno da
lideranca (Sadler, 2003).

Nessa abordagem, o lider se considera um agente de mudancas, é incumbido de transformar
a organizacdo em que atua. Algumas das principais caracteristicas dos lideres transformacionais
sdo: a capacidade de lidar com a resisténcia; de assumir riscos; de construir cenrios futuros e
compartilhar essa visdo com a equipe; confrontar a realidade; e aceitar o erro como possibilidade
de aprendizado. Além disso, devem conhecer bem seus liderados, gerenciar as necessidades de
cada individuo em termos de potencialidades e desenvolvimento, desempenhar a funcéo de serem
ouvintes ativos; e participar na formacao de opinido de seus liderados. Sdo grandes motivadores e
otimistas quanto ao futuro, sdo capazes de simplificar questdes complexas, sdo carismaticos,
focados. Constituem-se em referéncia de poder e influéncia sobre os seguidores. Séo
reconhecidos como honestos, virtuosos e competentes além do ‘“normal”. Sabem delegar,

oferecer coach e dar feedback (Bass, 1985; 1990a; Bass & Avolio, 1990; 1993; 1994; 1999).
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E importante mencionar, porém, que tal quantidade de atributos bem como a dificuldade de
encontra-los em um soO individuo tornam poucas as pessoas que possam ser, de fato, lideres
transformacionais, principalmente num contexto especialmente desfavoravel, marcado por
imensas demandas, pressoes e focado, na maioria das vezes, apenas em resultados de curto prazo,
como é o atual ambiente de negdcios. Nessa linha ha estudos questionando tais pressupostos, que
remetem a sindrome de construcdo de um super-homem (Githay & Fischer, 1996; Luz, 2001), a
construcdo de um lider deificado (Carvalho Neto, 2010; Carvalho Neto et al. 2012; Lima,
Carvalho Neto, & Sant’Anna, 2011) ou lider herdi e onipotente (Vizeu, 2011). Ou seja, esse
super-homem nao existe e, portanto, sua existéncia ndo poderia ser “verificada” nos estudos
empiricos.

Carvalho Neto et al. (2012) destacam que a teoria transformacional de lideranca, com a
tentativa de absorver conteldo das varias abordagens anteriores, acabou, de forma néo
premeditada, chegando a uma série de caracteristicas que levaram a uma ingénua tipificacdo do
lider como um super-homem, com todas as qualidades possiveis e imaginarias para um mundo de
“perfeitas” organizacdes, de certa forma retornando ao conceito de “grande homem”, contestado
pela prépria teoria transformacional. Ora, a teoria transformacional em sua origem, conforme
preconizada por Burns (1978), buscou ver o fenémeno da lideranga como algo relacional. Porém,
com a utilizacdo desse arcabougo nas organizacOes, acabou caindo numa armadilha, voltando
sempre o foco para caracteristicas do lider em detrimento dos liderados.

Nesse sentido, a pergunta que norteia esta tese é: quais sdo as consequéncias premeditadas
e ndo premeditadas dessa deificacao do lider nas organizagdes?

Dessa forma, o0 objetivo geral da tese é: investigar e analisar as consequéncias premeditadas
e ndo premeditadas da deificacdo do lider enguanto agente em relagdo com a estrutura

organizacional enquanto instituicdo social.
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Para tal, busca-se fugir do funcionalismo pragmatico norte-americano, que muitas vezes
simplifica o complexo fendmeno da lideranca, para uma perspectiva sustentada na teoria da
estruturacdo de Giddens (2003), que atenta para a compreensdo das consequéncias néo
premeditadas (tdo importante quanto as premeditadas) que o viés funcionalista tende a ignorar.

A partir disso, pode-se dizer que essa tese entende como premissa que as acOes realizadas
pelos agentes em suas vidas cotidianas sdo baseadas numa finalidade, numa acgéo social visada,
carregada de consequéncias previstas e ndo previstas, ou premeditadas e ndo premeditadas.
Quando as a¢des ndo premeditadas sdo ignoradas, retardam-se o conhecimento de novos arranjos
e 0 amadurecimento do campo de pesquisa. Essa falta de reflexdo pode proporcionar um
esgotamento precoce do tema.

Considerando-se a nova sociologia (Giddens, 2003), com agentes sociais mais complexos
(tratados teoricamente de maneira menos isolada, mais inter-relacionados), pode ser que analisar
apenas as consequéncias premeditadas ndo seja o caminho mais adequado. Em vez disso, seria
mais interessante compreender que a incidéncia de reagdes premeditadas e ndo premeditadas
representam o “todo” de uma acao e, por isso, devem ter atencdo semelhante no estudo. Afinal,
consequéncias ndo previstas também podem ser decisivas na perpetuacdo ou ndo da forma como
se aborda determinado fendmeno.

Adicionalmente, desde j& cabe ressaltar que esta tese apoiou-se em quatro construtos da
teoria da estruturacdo composta por Giddens: a compreensdo de acbes premeditadas e nédo
premeditadas conforme exposto acima, a natureza da recursividade entre acdo humana e estrutura
social, a dualidade da estrutura e as rotinas e regras (Giddens, 2003; 2005).

Para a consecucdo do objetivo geral emergiram 0s seguintes objetivos especificos, estes
também permeados pela teoria da estruturacdo proposta por Giddens:

a) analisar a influéncia do lider e dos liderados na estrutura organizacional.
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b) analisar a influéncia da estrutura organizacional nos lideres e liderados;
c) analisar as consequéncias premeditadas do discurso da deificacdo do lider nas organizacGes,

a partir da percepcao de lideres e liderados da organizacéo;

d) analisar as consequéncias ndo premeditadas desse discurso, a partir da percepcao de lideres

e liderados.

Atualmente, ndo ha trabalhos na literatura que tratem do construto da lideranca utilizando-
se do aporte tedrico de Giddens, exceto um, publicado por Lima e Carvalho Neto (2011). Em
busca extensa por periodicos nacionais e internacionais no portal Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior -CAPES e na base de dados da Scientific
Periodicals Electronic Library da Associacdo Nacional dos Programas de Pds-Graduacdo em
Administracdo - SPELL/ANPAD, ndo foi encontrado sequer outro artigo que relacione a teoria
da estruturacdo com o tema da lideranca. Para tal foi feita pesquisa com as palavras-chave: lider,
lideranca, Giddens e Teoria da estruturacdo, separadamente, com o intuito de, minuciosamente,
encontrar a relagdo entre esses aportes tedricos. Posteriormente, foi realizada busca avancada
mesclando esses termos, e ainda assim nao foram encontrados periddicos. Tal busca foi repetida
com os termos em inglés.

Pode-se justificar o estudo também pelo incémodo trazido pela hegemonia da lideranca
transformacional na literatura do mainstream norte-americano em torno da deificacdo do lider,
principalmente devido ao fato de que, em ambito nacional, pesquisas tém verificado insatisfacao
das empresas com os atuais modelos de lideranca importados em programas de trainees,
insatisfacdo dos programas de formacdo de lideranca, excesso de rotatividade em cargos de
lideranca e insatisfacdo dos liderados e lideres (Carvalho Neto & Sant’Anna, 2011).

Em termos de estudos nacionais, Sdo varias as pesquisas que destacam esse mesmo

incobmodo, que pode ser sintetizado nas consideracdes do estudo de Fernandes e Vaz (2010), que
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destacam o viés funcionalista do conhecimento disseminado em periodicos importantes, como € o
caso da Academy of Magement Journal, no qual os autores revelam que ha:

pouca abertura a diversidade, seja de novos paradigmas, seja de locais de origem dos

autores, deixando clara a predominancia de uma unidade de abordagens e métodos. A

presenca macica de autores [norte] americanos € uma evidéncia. Mesmo o0s artigos

produzidos em outros paises guardam forte semelhanca com a tendéncia manifestada por

estes autores, em pesquisas predominantemente quantitativas, dotadas de muitas hipdteses a

serem averiguadas em elaborados tratamentos estatisticos [...] Evidéncias ndo s&o

questionadas, controvérsias ndo se manifestam, encontrando-se, muito mais, a tendéncia em

avancar nas linhas de pesquisa j& iniciadas. Essa pouca abertura a novas perspectivas de

analise, seja metodologica, geogréafica e de escola de pensamento, dificulta, certamente, o

avanco na compreensdo do fendmeno da lideranga em suas vérias facetas. (Fernandes &

Vaz, 2010, p. 166).

Inclusive, menos de um ano depois, tal perspectiva foi corroborada por Bansal e Corley
(2011), editores da Academy of Management Journal, em artigo intitulado “The coming of age
for qualitative research: embracing the diversity of qualitative methods” salientando, entre outras
coisas, a importancia de novos trabalhos trazendo abordagens metodologicas diversificadas para
0 avanc¢o da pesquisa cientifica. Nesse sentido, entende-se que a utilizacdo da teoria de Giddens
aplicada a lideranca, de forma qualitativa, vai ao encontro dessa preocupacdo manifestada pelo
referido journal.

Analisando-se a producdo académica nacional, percebe-se que o tema lideranca sofreu forte
estagnacdo da década de 1980 até 2009. Este foi um periodo em que os académicos brasileiros
consideraram, de forma geral, o tema lideranga como “maldito”, devido a falta de rigor na
utilizacdo do termo (caracteristica natural de tematicas polissémicas). Muitos académicos
atribuiram um quadro de crise nos estudos sobre lideranca, alegando esgotamento do construto e
necessidade de novas abordagens tedrico-metodoldgico-conceituais para a compreensdo do
fendmeno em seu atual e complexo estagio (Sant’Anna et al., 2011).

Tematica clamada e reclamada pelo mundo empresarial e desprezada pela academia

brasileira, o tema da lideranga s6 voltou a ser reconhecido por esta novamente em 2009, quando
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passou a integrar o Encontro da Associacdo Nacional de Pos-graduacdo em Administracdo -
EnANPAD e o Encontro de Gestdo de Pessoas e Relacbes de trabalho — EnGPR, divisdo de
Gestao de pessoas e Relacbes de Trabalho da ANPAD (Carvalho Neto, 2010; Carvalho Neto &
Sant’Anna, 2011).

Este tem sido o espaco académico mais significativo em ambito nacional para o
desenvolvimento e surgimento de estudos sobre lideranca, ao qual tem respondido os académicos
brasileiros. Com um pouco menos de inclinacdo funcionalista e pragmatismo, esse espaco tem
revigorado o construto, atraindo tanto aqueles que estdo como 0s que ndo estdo no paradigma
dominante do mainstream, propiciando diadlogo sadio e capacidade de reflexdo para ambos os
lados. O aparente esgotamento do construto entre os académicos brasileiros tem se mostrado
infundado, pois atualmente tém surgido varios trabalhos sobre o construto: alguns utilizando boa
parte do referencial norte-americano, entretanto com novas interpretacfes das teorias de
lideranca, com outros enfoques, antes impensaveis; e ha outros estudos interpretando lideranca
via Foucault (Sant’Anna, 2010), lideranca via Weber (Nelson, 2010; Silva & Carvalho Neto &
Sant’Anna, 2011), lideranga via Giddens (Lima & Carvalho Neto, 2011), lideranca via Adorno
(Vilela, Carvalho Neto, & Lopes, 2010) entre outros. Parece que, diferentemente dos brasileiros,
0s académicos norte-americanos “pensam mais pragmaticamente as abordagens de lideranga, as
estratégias de seu desenvolvimento e as demandas de seus publicos-alvo [...] seria essa uma das
razdes da possivel resisténcia dos académicos brasileiros ao construto?”” (Sant’Anna et al. 20009,
p. 15).

Diante disso, esta tese sera dividida em quatro sec¢des, sendo esta introducdo a primeira.

Na segunda secdo apresenta-se a fundamentacdo teorica, com a exposicdo dos principais

autores e conceitos que sustentardo o desenvolvimento deste estudo, em especial a Teoria da
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Estruturacdo de Giddens, a evolucao das teorias de lideranca a partir do século XX e o dialogo
entre essas.

O estudo por meio da andlise da evolucao das teorias de lideranca justifica-se na medida em
que esta tese ndo se utiliza somente de uma abordagem especifica, e sim de todo o aporte tedrico
relacionado ao construto, complementares para o estudo da lideranca.

Na terceira secdo descreve-se a metodologia utilizada na pesquisa, esclarecendo-se a
natureza do estudo e a escolha do método, os estagios do processo de pesquisa, as fontes de
evidéncias, a definicdo espacial e temporal da pesquisa, bem como instrumentos de coleta e de
analise dos dados, beneficios e limitacbes destes.

Na quarta secdo apresentam-se e discutem-se 0s dados coletados no campo por meio da
perspectiva abordada no referencial tedrico e com foco nos objetivos especificos desta tese.

Por fim, apontam-se as principais contribuicdes obtidas com a pesquisa, suas limitacdes e

as lacunas existentes para futuros estudos.
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2 Referencial Teorico

Na subsecdo 2.1 sdo apresentadas as concep¢des de Durkheim — estrutura social e Weber —
acao humana —, revelando o dilema socioldgico fundamental que tanto polarizou o estudo das
ciéncias sociais. Esse dilema foi a inspiracdo principal para o surgimento da Teoria da
Estruturacdo proposta por Giddens, que, de forma inédita, busca integrar essas duas perspectivas.

Na subsecdo 2.2 trata-se a Teoria da Estruturacdo a partir de seus quatro principais pontos
de analise: as consequéncias ndo premeditadas; a recursividade; a dualidade da estrutura; e as
rotinas e regras. A partir do entendimento desses pontos, é possivel compreender como Giddens
buscou preencher a lacuna entre a acdo orientada pela estrutura e a acdo construida pelo proprio
sujeito.

Na subsecdo 2.3 discutiu-se a definicdo de “lideranga”, abrangendo a polissemia que
envolve o construto, delimitando-o e definindo o conceito utilizado pela pesquisa. Foi
apresentada também breve determinagdo sobre o que se considera “Lider” neste estudo.

Na subsec¢do 2.4, o foco recai sobre a anélise da evolugédo das teorias de lideranca a partir
do século XX, dialogando com os construtos da teoria da estruturacéo proposta por Giddens.

Finalmente, na subsecdo 2.5, passa-se a analisar, com mais profundidade, a teoria da
lideranca transformacional, a mais utilizada atualmente, e o surgimento do discurso atual em
torno da deificacdo do lider nas organizacdes, as consequéncias premeditadas desse discurso na
literatura. Abordam-se também as consequéncias ndo premeditadas, principalmente em estudos
brasileiros que mostram um lider na contraméo do perfil deificado presente na literatura norte-

americana.
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2.1 A estrutura social de Durkheim e a agdo humana de Weber vistas por Giddens

Esta subsecdo tem por objetivo compreender os antecedentes histéricos que inspiraram o
surgimento da Teoria da Estruturacdo proposta por Giddens. Tal teoria tem origem num dos
debates fundamentais das ciéncias sociais: o dilema entre a maior ou menor influéncia da acéo
humana ou da estrutura social sobre os fendmenos estudados. As questdes que surgem para
analise sdo: sera que a maior parte do que os atores humanos fazem decorre de forcas sociais
genéricas que estdo fora de seu controle? Até que ponto os atores humanos sdo criativos e
autébnomos, capazes de controlar de maneira ativa as condi¢des de suas préprias vidas?

Como serd apresentado a seguir, essas perguntas acima destacadas desdobram-se em
complexas teorias que polarizaram (ou ainda polarizam) os estudos socioldgicos: por um lado,
Weber (1968) creditando as ac6es individuais a autonomia e a criatividade que sdo o motor da
conducdo e transformacdo da sociedade; por outro, Durkheim (2003) explorando a funcgédo
coercitiva da estrutura social como forca condicionante das a¢des dos individuos. E nesse quadro
que a teoria da estruturacdo de Giddens adquire relevancia para a analise social, na medida em
que propde fim a esse antagonismo e associa 0s pressupostos tedricos dessas vertentes de forma
igualitaria para o entendimento da acdo social. Dessa forma, a acdo humana deixa de ter primazia
em relacdo a estrutura social e vice-versa, equilibrando-se assim a influéncia de uma sobre a
outra. Entretanto, ndo é pretensdo desta tese fazer o contraponto da teoria de Durkheim, muito
menos da teoria Weberiana, trata-se tdo somente de situar Giddens epistemologicamente.

Nesse sentido, para que seja possivel compreender a teoria da estruturagdo, base
fundamental para a consecucao desta tese, faz-se necessario entender um pouco melhor o dilema

tedrico para o qual a teoria da estruturacdo propOe uma saida. Sera apresentada a seguir uma
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breve problematizacdo dos estudos de Weber e de Durkheim como pano de fundo para o
surgimento da teoria da estruturacéo.

A dicotomia entre individuo e sociedade, e consequentemente a incompatibilidade teérico-
metodologica, € oriunda de um lado do objetivismo, impetrado no estruturalismo e no
funcionalismo, que, assim como nas ciéncias naturais, sugerem leis que regem os fenémenos
sociais e determinam a acdo dos individuos. Tanto o pensamento funcionalista quanto o
estruturalista destacam a superioridade do todo social em relacdo a suas partes individuais — 0s
sujeitos humanos. Do outro lado, o subjetivismo caracteristico do pensamento hermenéutico e
fundamentado nas teorias interpretativas rejeita a concepcao de que as ciéncias sociais e naturais
sejam tratadas como semelhantes. Ao contrario, o pensamento hermenéutico pressupde que sdo
os individuos e o sentido que estes aplicam por forma de suas a¢Ges que regem os fenémenos
sociais. Nesse sentido, a cultura e a historia sdo os elementos constituintes das ciéncias sociais, na
medida em que formam a experiéncia subjetiva dos atores sociais. Fora do campo da
subjetividade, encontra-se 0 mundo material e exterior regido por “relagcdes impessoais de causa e
efeito” (Giddens, 2003; p. 2). Dessa forma, pode-se dizer que, nas sociologias interpretativas, a
acao e o significado que os seres humanos atribuem a esta sdo mais relevantes que fatores
estruturais (Giddens, 2003).

Na sociologia cléssica, Durkheim foi o autor mais expressivo na escolha de enfatizar a
superioridade do todo social em relacdo a suas partes individuais — 0s sujeitos humanos. Por
outro lado, Weber focou sua anélise na concepcdo de que 0s seres humanos sdo orientados por
sentido subjetivo visado que lhe confere autonomia e criatividade para fazer escolhas,
minimizando, assim, o fator limitante da estrutura social (Giddens, 2010). E importante ressaltar

que, apesar de serem contemporaneos, Weber e Durkheim nunca fizeram mencéo a obra do outro.



28

As primeiras obras de Durkheim foram influenciadas pelo pensamento organicista que tem
origem na filosofia social classica. Como principais tedricos desse pensamento destacam-se
Fouilée e Worms, franceses, e Schaffle e Lilienfeld, alem&es. No entanto, é notavel a maior
influéncia dos alemaes sobre as primeiras obras de Durkheim (Giddens, 2010).

A vertente organicista parte do principio de que a sociedade é sistema interligado
comparavel com um organismo vivo. Contudo, na mesma linha que Schaffle, Durkheim pondera
que ha uma diferenca significativa entre o organismo animal, que é governado por leis
mecanicas, e a sociedade, que € conectada ndo por relagcbes materiais e sim por vinculos de
ideias. Quer-se dizer com isso que a diferenca béasica entre esses organismos reside na
caracteristica préopria da sociedade de ter propriedades especificas separdveis daquelas de seus
membros individuais. Nesse sentido, a sociedade ndo é apenas um aglomerado de individuos,
mas um ser que existe antes mesmo da existéncia daqueles que a compdem hoje e que continuara
a existir mesmo com a morte daqueles que a compdem atualmente e que influencia mais o ser
humano do que o ser humano a influencia (Giddens, 2010).

A sociedade, de acordo com Durkheim e Schaffle, tem vida prépria e é dotada de
consciéncia e interesses. Esses autores rejeitam qualquer concepcdo que defenda prioridade do
individuo sobre a sociedade. Dessa forma, rompem com perspectivas anteriores, como a de
Rousseau, que define que, hipoteticamente, o individuo isolado é mais feliz e livre do que quando
vive em sociedade. Em sentido oposto, tanto Durkheim quanto Schaffle entendem que a primazia
do ser humano em relacdo ao animal estd justamente pela vida em sociedade, que torna o
primeiro capaz de formar acumulacéo social de riquezas culturais e tecnologias (Giddens, 1998;
2010).

Nessa linha, os ideais, as emoc0des e 0s anseios que fundam a heranca cultural dos membros

de uma sociedade sdo impessoais, ou seja, sdo desenvolvidos de forma social, ndo sendo
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consequéncia nem propriedade de qualquer individuo particular ou grupo de individuos.
Durkheim exemplifica tal constatacdo a partir da linguagem que os individuos, de um modo
geral, utilizam, que é herdada pelos seres humanos de dada sociedade, mas nao foi criada por eles
(Durkheim, 1982).

Apesar de as primeiras obras de Durkheim terem tido grande influencia alema, suas obras
ja na maturidade sdo todas permeadas pelo pensamento de origem francesa. Pode-se destacar a
influéncia de Saint-Simon e Comte no ambito do declinio do feudalismo e da constituicdo da
sociedade moderna, além de outros, como Montesquieu e Rousseau (Giddens, 1998).

Durkheim (1982) focou seus estudos na concepg¢do de que os individuos tém suas acoes
limitadas pela sociedade e pelas estruturas sociais. Nesse sentido, pondera que a sociedade € mais
do que a soma dos atos individuais, possui estrutura que confere anterioridade e prioridade ao ser
individual. Sendo assim, a sociedade e as estruturas sociais impdem limites ao que se pode ou
ndo fazer. Durkheim enfatiza a natureza limitante das influéncias sociais de nossas a¢oes:

Quando exerco meus deveres de irmdo, de marido ou de cidaddao ponho em praticas 0s

compromissos com 0s quais me empenhei, cumpro obrigacdes que estdo definidas na lei e

no costume e que sdo externas a mim mesmo e as minhas acdes [...] De um modo

semelhante, o fiel descobre, a partir do nascimento, como ja prontas, as crencas € as
praticas de sua vida religiosa; se elas ja existiam antes dele, logo, existem fora dele. Os
sistemas de sinais que emprego para expressar meus pensamentos, o sistema monetario que
uso para pagar minhas dividas e os instrumentos de crédito que utilizo em minhas relaces

comerciais, as praticas que sigo em minha profissdo, etc - tudo funciona
independentemente do modo como os aproveito (Durkheim, 1982, p. 50-51).

Dessa forma, os fatos sociais sdo, em esséncia, exteriores aos individuos sob duas
perspectivas: primeira, todos 0s seres humanos quando nascem se deparam com uma sociedade ja
estabelecida, que condiciona a personalidade individual. Um exemplo disso é a religido. Logo
gue o ser humano nasce, j& encontra prontas as crencas, as técnicas, 0s métodos e as praticas que
encontrard em sua vida de fiel; assim, o fato de essa religido ser anterior a ele confere-lhe o status

de ser exterior a ele. A segunda perspectiva diz respeito a nogdo de “todo”. Os fatos sociais sdo
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exteriores ao ser humano na medida em que o individuo é apenas mais um elemento presente na
totalidade de interacdes, que, juntas, formam a sociedade, ou seja, ndo é fenémeno capaz de ser
criado individualmente. Caso o individuo em questdo ndo existisse, a sociedade continuaria
funcionando da mesma forma, sem alteragcdes. Assim como o exemplo da religido, a existéncia
desse ser humano individualmente ndo acarretaria mudancas de crengas, técnicas, métodos e
praticas. A religido é anterior a ele e continuara viva no tempo enquanto o individuo néo
(Durkheim, 1989).

E nesse sentido que Durkheim, repetidamente, assegura que a sociedade se compde
unicamente de individuos, mas a interacdo entre estes &€ maior do que a experiéncia individual.
Durkheim recorre a uma compara¢do da sociedade com elementos quimicos num experimento:

O que se julga tao facilmente inadmissivel quando se trata dos fatos sociais € normalmente

admitido nos outros reinos da natureza. Toda vez que elementos quaisquer, ao se

combinarem, produzem, por sua combinacdo, fenbmenos novos, cumpre conceber que

esses fendmenos estdo situados, ndo nos elementos, mas no todo formado por sua unido. A

célula viva nada contém se ndo particulas minerais, assim como a sociedade nada mais

contém além dos individuos; no entanto, € evidentemente impossivel que os fenémenos
caracteristicos da vida residam em atomos de hidrogénio, de oxigénio, de carbono e de
azoto [...] apliquemos esse principio a sociologia. Se, como nos concedem, essa sintese
generis que constitui toda a sociedade produz fendmenos novos, diferentes dos que se
passam nas consciéncias solitarias, cumpre admitir que esses fatos especificos residem na

sociedade mesma que os produz, e ndo em suas partes, isto €, em seus membros (Durkheim,
2003, p. 21-22).

Outro fator relevante na analise da natureza dos fatos sociais é a existéncia do que
Durkheim chama de constrangimento moral. Para desenvolver tal conceito, o autor recorre ao
exemplo da paternidade, que pode ser vista sob dois aspectos: o bioldgico e o social. O aspecto
bioldgico refere-se ao ato de um homem ser pai decorrente do ato de procriagdo, engquanto o
aspecto social refere-se aos limitadores sociais que passam a coagir esse homem que agora € pai.
Nesse sentido, Durkheim explica que, ao ser pai, hd uma série de convencdes sociais e leis que
regem a maneira com que este deve agir com o filho. Essas convencdes ndao foram criadas por

ele, sdo exteriores ao individuo e compdem um sistema regulatorio de deveres morais que 0
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obriga e a todos os outros pais a agirem de formas determinadas. Caso o individuo resolva néo
obedecer a tais convencdes e leis, sera punido por forgas coercitivas, como a policia e o sistema
legal.

No entanto, ha outro elemento ainda mais forte que obriga o individuo a manter-se
obediente. Segundo Durkheim, raramente 0 medo as sanc¢des em caso de desobediéncia é o fator
mais relevante na escolha do individuo de respeitar ou ndo as convencgdes. Geralmente o fator
mais relevante é a autoridade moral, na qual os individuos aceitam a legitimidade da obrigacao
sem ter claramente a nocdo e a consciéncia de seu carater coercitivo. Dessa forma, o
constrangimento € simbolo do mundo exterior ao individuo agindo, limitando e permitindo
identificar e separar os fatos sociais dos fatos da psicologia individual (Durkheim, 1982).

Em sentido oposto ao de Durkheim, Weber e os interacionistas simbdlicos minimizam o
fator limitante da estrutura social. Weber, na obra Economia e Sociedade, argumenta que 0s seres
humanos sdo considerados agentes-individuos em acdo, que tomam uma acdo social, motivados
por um sentido subjetivo visado que lhe confere o status ativo e criativo, proprio do
comportamento humano (Weber, 1968).

Complementar ao argumento de Weber, os interacionistas simbdlicos acreditam que os
agentes realizam agBes motivadas por razdes proprias num ambiente social codificado por
significados culturais. Assim, 0s processos de interacdo entre os agentes sdo mediados pelo
carater simbdlico da acéo, apreendidos pela observacdo da experiéncia cotidiana. Nesse sentido, a
sociedade ndo existe como estrutura prévia proposta por Durkheim, mas é constantemente criada
e recriada nas relagcbes que os agentes mantém entre si. Esses agentes agem e reagem tomando
seu semelhante, o outro, como referéncia o tempo todo. Dessa forma, 0 comportamento de um

agente serve de fonte de estimulo para os outros agentes e criam-se, assim, esquemas e



32

expectativas mutuas de comportamento coletivo. Assim, para os interacionistas simbolicos, o ser
humano ndo é criatura da sociedade, mas o criador desta (Goffman, 1981).

Os tedricos alemdes tiveram grande influéncia sobre Weber e Durkheim. Contudo,
analisando-se as obras de ambos de um modo geral, as principais influéncias intelectuais das
obras de Weber sdo predominantemente alemas, enquanto as de Durkheim foram, em sua
maioria, francesas. Enquanto as primeiras obras de Durkheim eram abstratas e filosoficas, as
primeiras obras de Weber eram, em sentido oposto, estudos historicos minuciosos, calcados em
correntes de pensamento provenientes da “historia, da jurisprudéncia, da economia, da sociologia
e da filosofia” (Giddens, 2010, p. 120). Durkheim se guiava por uma tradi¢do positivista muito
anterior a Comte. Weber ndo aceitava tal perspectiva fundamentada na acepcdo dos seres
humanos sob 0s mesmos pressupostos e métodos das ciéncias naturais (Giddens, 2010).

Ao contrario, Weber defende que as ciéncias sociais sdo, em esséncia, diferentes das
ciéncias naturais, necessitando de esquemas e maneiras diferentes de analise. Nesse sentido, o
objetivo principal, ao se analisarem fendmenos sociais, esta na capacidade de tornar inteligivel a
base subjetiva em que essa analise ocorre. Para isso, diz-nos Weber que se deve fazer uma analise
objetiva dos fendmenos historicos e sociais, mesmo sabendo que a atividade humana tem carater
subjetivo. Essa € a diferenca central entre as ciéncias sociais e as ciéncias naturais: é dotada de
subjetividade que ndo pode, simplesmente, ser ignorada no estudo da sociedade. Foi isso que
Weber denominou de sociologia interpretativa, aquela que se propde entender e interpretar as
acOes sociais, promovidas por agentes, via relacdo causal entre as variaveis sociais, bem como
suas consequéncias. Dessa forma, apenas a partir da sociologia interpretativa é possivel fazer
generalizacgOes sobre a conduta humana em sociedade (Weber, 1968).

Assim, Weber rejeita a concepcao de Durkheim na medida em que acredita que ndo se pode

partir do “todo” para analisar os comportamentos individuais. A sociedade ¢ formada por



33

ligacbes multiplas dos individuos num determinado tempo e espagco que assume uma identidade
prépria repleta de subjetividades e com autonomia dos seres para muda-la ou perpetua-la (Weber,
1968).

Giddens (2003), no entanto, pondera que ha aspectos da teoria de Durkheim que tém clara
validade cientifica. As instituicbes sociais, de fato, precedem a existéncia dos individuos e
exercem restricdes sobre eles. Por outro lado, Giddens enfatiza que é dificil acreditar que a
sociedade seja “externa” ao individuo, por mais que isso pareca verdadeiro quando se analisa
cada individuo isoladamente. Por definicdo, a sociedade ndo pode ser externa a todos o0s
individuos coletivamente, constatacdo essa feita pelo proprio Durkheim (Giddens, 2010).

Além disso, apesar de os “fatos sociais”, denominados por Durkheim, poderem limitar o
que os seres humanos fazem, estes ndo tém o poder de determinar suas atitudes. Dessa forma, 0s
individuos poderiam optar por viver sem alguma instituicdo social, mesmo que isso lhes causasse
situacOes de privacdes. Os seres humanos, sob essa perspectiva, de fato fazem escolhas e nédo
respondem passivamente aos acontecimentos cotidianos impostos pela estrutura social (Giddens,
2003).

O debate fundado a partir da visdo desses autores classicos, Durkheim com a concepcdo da
estrutura social e Weber com a acdo humana, esta longe de ter fim (Carvalho Neto, 2012). Por
muito tempo, a andlise sociolégica considerou esses autores dissociados, em perspectivas
excludentes. Apenas recentemente autores como Giddens e Bourdieu ponderaram sobre a
possibilidade de estabelecer ligagcdes entre essas perspectivas.

Dessa forma, na proxima subsecdo, o foco de analise recaird apenas sobre a teoria da
estruturacdo proposta por Giddens, base epistemologica do trabalho ora proposto, mostrando

como a teoria propde o rompimento do imperialismo da estrutura e do imperialismo do sujeito.
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2.2 A Teoria da Estruturacéo proposta por Giddens

Na subsecdo anterior foi possivel situar o debate tedrico que inspirou a Teoria da
Estruturacdo bem como a proposta dessa teoria, que € a de reavaliar a dicotomia basica das
teorias socioldgicas tradicionais — individuo/estrutura social. De um lado, o objetivismo oriundo
do funcionalismo e do estruturalismo recomenda, assim como nas ciéncias naturais, leis que
regem os fendmenos sociais e que determinam a acdo dos individuos. Por outro lado, o
subjetivismo, com as teorias interpretativas, recomenda que as ciéncias sociais partam dos
individuos e do sentido que estes conferem a suas acGes (Giddens, 2003).

Ao mesmo tempo em que Giddens rejeita analises sociais que coloquem a estrutura como
algo externo a todos os individuos e a acdo humana como uma fonte determinista de restricao a
livre iniciativa, este também rejeita a hipdtese da hermenéutica, que entende que as relacdes e 0s
fendmenos sociais devem partir da experiéncia do individuo, como se a sociedade fosse simples
somatorio de experiéncias individuais (Giddens, 2003).

Nesta subsecdo, o estudo da Teoria da Estruturacdo deixa de ter o carater generalizado,
conforme tratado até aqui, e passa a se debrucar nos principais pontos que sustentam a Teoria da
Estruturacdo. Nesse sentido, Giddens (2003) aponta quatro elementos basicos que norteiam a
Teoria da Estruturacdo e formam o caminho para preencher a lacuna entre a a¢do orientada pela
estrutura e a acdo construida pelo préprio sujeito. Para Giddens (2003) é o equilibrio entre ambas
que rege a vida social.

Esses quatro elementos basicos sdo (conforme Figura 1): as consequéncias nao
premeditadas; a recursividade; a dualidade da estrutura; e as rotinas e regras. Todos esses

elementos estdo intrinsecamente relacionados, o que torna dificil o isolamento analitico para
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apreciacdo individual. Cada um desses elementos impacta os demais e € novamente impactado,

criando-se assim a dindmica correspondente a Teoria da Estruturacao.

Teoria da
Estruturacao

Consequéncias Dualidade da Rotinas

e
regras

nao Recursividade

premeditadas estrutura

Figura 1. Elementos que compdem a teoria da estruturagao
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese, adaptado de Giddens, A. (2003). A constituicdo da sociedade. (2a ed.). S&o
Paulo: Martins Fontes.

Para compreender o que Giddens (2003) denomina de consequéncias ndo premeditadas, é
preciso entender o conceito atribuido ao “agente” e o que é a “agéncia”.

Giddens (2009) dedica consideravel esfor¢o para explorar o conceito de “agente”_no livro
Constituicdo da Sociedade. Esse conceito avanca para o campo de estudo da psicologia, da
psicanalise, da filosofia e da biologia como forma de compreender o ser humano em agéncia. No
entanto cabe ressaltar que, para fins deste estudo, foram apresentadas as caracteristicas essenciais
para a compreensao do conceito, abstendo-se, por exemplo, de problematiza¢des mais profundas,
como a travada com Freud em relagdo aos conceitos de ego, superego e id.

De modo geral, Giddens (2009) coloca que o conceito de agente esta relacionado com uma

sequéncia de nogoes, intitulada de modelo de estratificacdo do agente, conforme Figura 2.
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Figura 2. Modelo de estratificacdo do agente
Fonte: Giddens, A. (2003). A constituicdo da sociedade. (2a ed., p. 6). Sdo Paulo: Martins Fontes.

Nesse modelo, os elementos representados pela Figura 2 sdo interdependentes, ou seja, ndo
existem isoladamente. O modelo coloca a motivagdo da acdo como o ponto de partida da agéncia.
Essa, por sua vez, esta vinculada tanto a fatores conscientes quanto inconscientes. A motivacao
estd associada ao potencial para a acdo, um degrau anterior a0 modo como a acao é cronicamente
executada no tempo-espaco. De maneira geral, os motivos sdo fundamentais para a criacdo de
planos de acdo. Giddens ressalta que:

Embora atores [...] possam quase sempre informar discursivamente sobre suas intengoes e

razoes para atuar do modo que atuam, podem nédo fazer necessariamente 0 mesmo no

tocante a seus motivos. A motivacdo inconsciente € uma caracteristica significativa da

conduta humana (Giddens, 2009, p. 7).

Ja o segundo elemento do modelo, a racionalizacdo da acdo, refere-se ao fato de que agir de
forma social ndo é simples ato mecénico, pelo contrario, pressupde racionalidade, um objetivo
visado para 0 desempenho de alguma atividade. 1sso implica a capacidade que os agentes tém de
compreender, de maneira tedrica e rotineira, por que agem de determinada forma para conseguir
algo que foi estabelecido a partir de determinado motivo (Giddens, 2009).

Dessa forma, espera-se que um agente, quando indagado sobre o porqué de uma acao, seja
capaz de elaborar um discurso de justificativa para 0 outro agente. Esse processo de
racionalizacdo da conduta € rotineiro entre os agentes e geralmente é solicitado quando o outro
agente parece desrespeitar ou ironizar modos habituais de condutas de uma determinada pessoa

ou sociedade. Caso contrério, os agentes nao costumam se indagar sobre acGes produzidas e

reproduzidas habitualmente no fluxo continuo do dia a dia (Giddens, 2009).
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Por fim, o terceiro elemento do modelo, a monitoracdo reflexiva da acdo, esta relacionada a
capacidade de o agente de ser sujeito e objeto de sua propria vida. 1sso quer dizer que, a0 mesmo
tempo em que ele é agente (sujeito), ele também consegue refletir e entender os desdobramentos
de suas a¢des na sociedade e nos outros agentes (objeto). Nesse sentido, e em complementagédo ao
argumento do elemento anterior — racionalidade da acdo, o agente sempre age com uma intencao,
um objetivo visado, embasado numa racionalidade que ele consegue elaborar de forma discursiva
e, se necessario, indagar outros agentes sobre o porqué de sua respectiva acdo. Assim, os agentes
monitoram e ajustam frequentemente o fluxo de suas atividades e esperam que outros agentes
facam o mesmo de forma autdnoma (Giddens, 2009).

A questdo que Giddens (2003) apresenta e que é essencial para a compreensao da Teoria da
Estruturacdo € que, mesmo o agente tendo como elemento fundamental de sua acdo a
racionalidade e a reflexividade, ambas ndo sdo suficientes para apreender todos os aspectos da
realidade. 1sso quer dizer que a cognoscitividade humana é limitada e, por isso, no fluxo da acao
do agente surgem consequéncias que este ndo conseguiu prever. S0 essas as denominadas
consequéncias ndo premeditadas, que podem sistematicamente se realimentar de forma a
constituirem novas condic¢6es nao reconhecidas de novos atos (Giddens, 2009).

Giddens (2009) define a cognoscitividade como tudo aquilo que os agentes sabem e
acreditam saber sobre os desdobramentos de suas agdes e sobre o desdobramento das acdes de
outros agentes, tanto de maneira tacita quanto de maneira discursiva, explicita.

Uma maneira que Giddens (2003) encontrou para deixar mais claros o conceito de agéncia
e a forma como a consequéncia ndo premeditada a integra foi o exemplo do individuo que, ao
chegar a casa, aciona o interruptor da luz para iluminar o quarto:

Um individuo aciona um interruptor para iluminar um quarto. Embora seja um ato

intencional, o fato de que acender a luz que alerta um gatuno ndo é. Supondo que o gatuno

fuja rua abaixo, seja interceptado por um policial e, depois de processado, passe um ano na
cadeia para cumprir sentenca por arrombamento de domicilio, tudo foi consequéncia ndo
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intencional do ato de acionar o interruptor da luz? Quais foram as coisas que o individuo
“fez”? (Giddens, 2009, p. 12).

A resposta para tal indagacdo é simples. Ao acender a luz, ocorre a consequéncia
premeditada - a intencdo do individuo foi apenas enxergar o que havia no quarto. Ele
simplesmente ndo sabia da existéncia do ladrdo em sua residéncia. Contudo, sua agéncia foi além
disso. O que ele fez, de fato, foi acender a luz e alertar o gatuno. Dessa forma, Giddens explica
que:

Atos ndo intencionais podem ser conceitualmente separados das consequéncias

involuntarias das acdes [...] As consequéncias do que os atores fazem, intencionalmente ou

ndo, sdo eventos que ndo teriam acontecido se eles tivessem se comportado de modo

diferente, mas cuja realiza¢do ndo esta ao alcance do poder do agente (independentemente
de quais eram suas intencdes) (Giddens, 2009, p. 12).

A partir disso, tudo que aconteceu ao ladrdo apds o alerta dado pelo interruptor da luz foi
fruto de uma cadeia de acbes que se desenrolaram em uma série de consequéncias nao
premeditadas que culminou com a captura dele e a condenacdo a cadeia. Essa interpretacao
decorre do fato de que o acionamento do interruptor ndo tinha a intencdo de alertar o ladréo,
qguanto mais de acessar esses desfechos ja bastantes distanciados em espaco e tempo do agente
que iniciou a acao (Giddens, 2009).

Por outras palavras, a agéncia do individuo estéa restrita a intencéo de acender a luz para ver
0 quarto, e isso ocasionou o alerta ao ladrdo, o que novamente pode ser caracterizado como
agéncia. No entanto, essa ac¢do ndo foi determinante para o desfecho do ato, que foi a captura e a
sentenga de um ano de cadeia. Mesmo que o agente inicial tenha contribuido para que o ladréo
fugisse e, possivelmente alertasse a policia, hd uma série de outros fatores contingentes que
ocorreram que ndo permitem colocar o individuo que acendeu a luz como exemplo de agéncia
desses desdobramentos (Giddens, 2009).

Dessa forma, a reproducdo das praticas sociais estd enraizada nas proprias relacdes

humanas que ocorrem em locais (estruturas) de interacdo social e que se apoiam em regras e
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recursos. No entanto, o fluxo constante de acbes humanas produz continuamente consequéncias
que ndo faziam parte das interaces sociais, as denominadas consequéncias ndo premeditadas
(Giddens, 2003).

Nesse ambito de recursividade, da interacdo entre as esferas estruturais e humanas, surge
como um desdobramento o que Giddens chama da analise de um cenario complexo a partir da
analise de dois elementos fundamentais: as consequéncias antecipadas de uma determinada acéo
(“implantagdo” de um determinado modelo de lideranca, por exemplo, com metas e objetivos
pré-definidos), o que equivale aqueles resultados que os agentes pretendiam obter ao
empreenderem essa acao, ou seja, suas intengdes iniciais; e as consequéncias ndo-antecipadas das
acOes sociais, chamadas de consequéncias impremeditadas, ou ndo premeditadas, que podem ser
entendidas como as consequéncias ocorridas e ndo-previstas, ou ndo-esperadas, de acdes
individuais ou coletivas, decorrentes de a¢fes intencionais ou ndo-intencionais, passiveis ou nao
de previsdo, e que podem, uma vez ocorridas, ser avaliadas como “positivas” ou “negativas”,
dependendo da perspectiva do observador.

Isso quer dizer que, numa perspectiva de relagcdo social em que estdo envolvidos lideres e
liderados, ha sempre acGes vindo de um lado e de outro que, nesse fluxo de acdo, criam e
disseminam resultados ndo intencionais de conduta dos agentes, 0 que muitas vezes esta bastante
dissociado do planejamento inicial (do previsto) das aces e do modelo de lideranga entre eles.

Nesse sentido, a teoria da estruturacdo prevé que as acdes dos individuos séo dotadas de
consciéncia e intencionalidade. Contudo, esses ndo tém dominio total das condi¢bes que
implicam as consequéncias de seus atos, ja que algumas dessas consequéncias ndo podem ser
previstas. Assim, a historia, erguida pelas atividades intencionais dos individuos, ndo é fruto

apenas das atitudes premeditadas mas sim do resultado do desejo de buscar uma direcdo
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consciente para as ac0es, ainda que as consequéncias de uma determinada acdo possam ndo ser
aquilo que se intencionou originalmente (Giddens, 2003).

Esse ponto da teoria de Giddens pode ser muito relevante para os estudos sobre lideranca,
uma vez que permite analisar a maneira como o construto tem se desenvolvido e que, de forma
ndo premeditada, tem chegado a novas condi¢fes de analises. Um exemplo disso é a Teoria
Transformacional de lideranca que sera abordada nesta tese. Tal teoria trouxe consigo, de forma
premeditada, a perspectiva de que a lideranca se constitui em fendmeno relacional entre lideres e
liderados. No entanto, houve um forte deslocamento dessa perspectiva para estudos com foco
exclusivamente no lider, no individuo. Dessa forma, pode-se observar que, mesmo com um
discurso premeditado de lideranca como algo relacional, houve no fluxo da acdo dos estudos
dessa vertente um deslocamento ndo premeditado para o estudo da lideranca apenas como
fendmeno individual (Carvalho Neto et al., 2012).

Dai varias perguntas poderiam ser feitas para se compreender por que essa perspectiva tem
mudado, como: qual o impacto que isso tem sobre os estudos de lideranga? Quais fatores tém
levado a teoria da lideranca transformacional a deslocar a analise de um fenémeno relacional para
algo individual? Parte da literatura sobre o tema ja se ocupou de (tentar) responder a essas
perguntas, mostrando que o deslocamento do fendbmeno da lideranca para a esfera individual tem
trazido, de certa forma, alguns aspectos da perspectiva do grande homem, do super-heroi, para
dar conta dos inumeros atributos e habilidades que um ser humano tem de ter para dar conta de
ser um lider num ambiente em que s o lider é considerado (Carvalho Neto et al., 2012).

Cabe agora entender que essas consequéncias ndo premeditadas da acdo criaram uma
cadeia de outras consequéncias ndo premeditadas bem diferentes daquelas consequéncias que
foram premeditadas inicialmente, e cabe ao pesquisador se debrucar sobre o desdobramento disso

nos estudos de lideranca. A pergunta que pode nortear tal dindmica €: caso o estudo de lideranca
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permaneca enfocando apenas o lider, criando-se a dindmica do super-homem, do grande lider,
quais os impactos disso na literatura sobre o tema? Essa capacidade de entender o estudo de
lideranca como uma cadeia de agdes abre a possibilidade de maior reflexdo sobre o tema e de
antecipacdes sobre o0 destino a que esse caminho pode levar, 0 que ajuda a amadurecer a area de
estudo.

A recursividade é o segundo elemento basico que Giddens (2009) aponta como central
para a Teoria da Estruturacdo. A recursividade parte do principio de que ha equilibrio de
influéncias entre as variaveis analisadas, e ambas dependem do comportamento uma da outra.
Giddens (2009) utiliza esse conceito como forma de explicar que as atividades humanas nédo sao
criadas por atores sociais, elas sdo continuamente criadas e recriadas pelos agentes dos proprios
meios pelos quais 0s agentes se expressam (estruturas e as regras da sociedade). Dessa forma, ndo
ha primazia do sujeito em relacdo a estrutura e vice-versa. Se, por um lado, a atividade humana
depende dos agentes, por outro, ela é condicionada em varios aspectos pelos meios que 0s
proprios agentes utilizam para se expressar, a estrutura. Tanto a estrutura impacta a atividade
humana quanto a atividade humana molda as estruturas, recursivamente, ou seja, cada elo precisa
ser analisado como forma de entender o outro elo, pois eles s&o mutuamente dependentes.

A recursividade permite compreender o fendmeno da interacéo entre individuos e estrutura
de forma dindmica, uma vez que leva em consideracdo que o individuo e a estrutura estdo se
influenciando mutuamente a todo o tempo, criando-se assim um ciclo sem fim e sem
preponderancia epistemoldgica de um sobre o outro. O individuo, a partir de sua acéo, impacta a
estrutura e esta, por sua vez, por meio de regras e normas, impacta o individuo, agindo como
reguladora e limitadora da acdo humana, recursivamente (Giddens, 2003).

Esta tese utiliza-se desse conceito como forma de averiguar a experiéncia dos individuos

acerca da influéncia das pessoas nas organizagdes e das organizagdes nas pessoas, contemplando
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0 impacto dos lideres nesse processo. Entender a forma como a organizacdo impacta lideres e
liderados e a forma como eles impactam a organizacdo & fundamental para compreender a
dindmica social pela qual os individuos estéo inseridos e a atuacao do lider e dos liderados nesse
contexto.

Aceitar a recursividade entre agente e estrutura implica aceitar um desfecho para a
polémica entre a analise macro e micro nas ciéncias sociais. Pois, se 0 agente afeta a estrutura e o
contréario também ¢é verdadeiro, ndo ha mais isolamento tedrico entre eles, ndo ha mais razao para
trata-los separadamente numa perspectiva macro ou micro. Pelo contrario, a logica da
recursividade implica um tipo de andlise que dé conta da interagdo continua também entre os
niveis (Giddens, 2003).

Dessa forma, ndo ha& razdes para validar a polarizacdo tradicional que considera a
microssociologia interessada nas atividades do “agente livre”, oriunda do interacionismo
simbolico, em contraste com a macrossociologia, preocupada apenas com a andlise das restricdes
estruturais que sufocam, limitam e punem a livre atividade e criatividade humana (Carvalho
Neto, 2012; Giddens, 2009).

Para Giddens (2009), aceitar a recursividade entre agente e estrutura desloca esse
antagonismo tedrico para dois tipos de analise: a analise da conduta estratégica, que foca estudo
na maneira como 0s agentes se monitoram reflexivamente e na forma como esses agentes se
amparam em regras € recursos na composi¢cdo e coordenacdo da interacdo; e a analise
institucional, que foca o estudo nas instituicbes, como regras € recursos cronicamente
reproduzidos, desprezando-se aspectos como as capacidades e percepcdes conscientes dos
agentes.

E a partir desse conceito da recursividade que os proximos elementos, a dualidade da

estrutura e as rotinas e regras, conseguem sustentar-se. A recursividade é elemento basico da vida
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social, que compreende o fluxo continuo do impacto da acdo humana na estrutura e da estrutura
na acdo humana, o que favorecerd o entendimento do papel das estruturas na sociedade (a
dualidade da estrutura) e da criacdo de rotinas e regras.

Assim, o terceiro e o quarto elementos basicos colocados por Giddens (2009) como central
para a Teoria da Estruturacdo sdo: a dualidade da estrutura e as rotinas e regras. Esses
elementos quase se fundem, uma vez que o proprio conceito de estrutura leva consigo o carater
de conjunto de regras e recursos. Por esse motivo, esses elementos serdo tratados
simultaneamente. Mas, antes disso, surge inicialmente a necessidade de conceituar, segundo
Giddens (2009), a definicdo de estrutura.

Giddens (2003) denomina a estrutura como uma “ordem virtual” de relagdes
transformadoras. Isso quer dizer que, para a Teoria da Estruturacdo, os sistemas sociais (relagdes
reproduzidas entre atores ou coletividades, organizadas como praticas sociais regulares) nao sao
dotados de estruturas mas sim de principios estruturais. Por esse ponto de vista, a estrutura s
existe como presenca de matéria no espaco e no tempo, ou seja, meios pelos quais ocorrem as
situacOes de integracdo das atividades e do comportamento humano. Dessa forma, a estrutura esta
completamente implicita na reproducdo de sistemas sociais e é essencial para a Teoria da
estruturacédo (Giddens, 2003).

A utilizacdo do termo estrutura estd relacionada a conjuntos de regras e recursos
engendrados na articulagcdo de relagdes reproduzidas entre atores ou coletividades, organizadas
como praticas sociais regulares. Ja as propriedades estruturais sdo as caracteristicas
institucionalizadas das relagdes reproduzidas entre atores ou coletividades, organizadas como
praticas sociais regulares que se estenderam ao longo do tempo e do espacgo. Caracteristicas
institucionalizadas estdo relacionadas aquelas caracteristicas amplamente difundidas, reforcadas e

sedimentadas no tempo e no espaco (Giddens, 2003).
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Essa integracdo entre as atividades humanas, reproduzidas recursivamente, depende da
estrutura. A estrutura deve ser entendida, a0 mesmo tempo, como mecanismo tanto restritivo
quanto facilitador, na medida em que normatiza 0 comportamento humano, mas também oferece
oportunidade de interacdo entre os agentes humanos que, via acdo social, formulam e reformulam
a realidade. Essa possibilidade de limitar o comportamento humano, assim como de oferecer
novas possiblidades de organizagdo da acdo humana, € o que a Teoria da Estruturacdo denomina
de dualidade da estrutura (Giddens, 2003).

Nesse ambito, a estrutura pode ser analisada a partir de um conjunto de regras e recursos
entrelacados de forma recursiva na reproducédo das praticas sociais. Ambos 0s conjuntos, tanto o
conjunto de regras quanto o conjunto de recursos, serao apresentados a seguir (Giddens, 2003).

As regras impactam a vida social basicamente por trés maneiras diferentes, com o intuito de
que as rotinas sejam criadas. Essas, por sua vez, tém como funcao principal normalizar a conduta
humana e facilitar a interacdo entre os agentes, conferindo um sentido de confianca nas relacdes e
na continuidade da vida social.

A primeira maneira pela qual as regras impactam a vida social refere-se a constituicdo de
complexos codigos de significacdo, como no caso do seméaforo, em que os motoristas e pedestres
s avancam em alguma dire¢do quando o sinal estd verde. Essa normalizacdo da acdo humana
ocorre via formacdo de significados para as acdes cotidianas dos agentes. Dessa forma, 0s
agentes vao se submeter a essas regras como forma de conseguirem alcancar padrdes regulares de
comportamento no “jogo” social.

A segunda forma pela qual as regras impactam a vida social é na forma de sancGes, que
geralmente sdo encontradas, por exemplo, nos codigos penais, comerciais e de transito, que

relacionam as regras com as punicdes que serdo aplicadas em caso de desrespeito.
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Por fim, o terceiro aspecto que a regra assume € puramente a de criar rotinas. Giddens cita,
como exemplo, o caso do sujeito “R” que, “como regra, R levanta-se todos os dias as 6h”
(Giddens, 2009, p. 22). Esse ultimo caso ndo esta relacionado a constituicdo de significados,
como é o caso da primeira forma que a regra assume, e nao é o caso de sangdes, como o0 segundo
caso assume, é apenas uma forma que o individuo encontra para se organizar em seu cotidiano,
sendo essa uma caracteristica comumente encontrada nos seres humanos.

Tais regras estdo presentes no cotidiano de todos os agentes. No entanto elas podem ser
analisadas de duas formas diferentes. Podem estar vinculadas aos agentes de forma intensiva ou

superficial, conforme demonstra a Tabela 1.

Tabela 1

Tipos de regras

Regras de modo Formagéo Vigéncia Sancionamento
Intensivas Tacitamente Informal Fracamente Sancionada
Superficiais Discursivamente Formalizada Fortemente Sancionada

Nota. Fonte: Adaptado de Giddens, A. (2003). A constituicdo da sociedade. (2a ed., p. 26). S&o Paulo: Martins
Fontes.

Giddens (2003) formulou esse esquema como forma de elucidar uma questao sobre a qual
ele discorda da maioria dos cientistas sociais: para estes ultimos, as regras fortemente
sancionadas, como, por exemplo, as leis codificadas, seriam as mais influentes na estruturacédo da
sociedade.

Para Giddens (2003), as regras fracamente sancionadas sdo ainda mais importantes que as
regras fortemente sancionadas, na medida em que estdo formuladas nas raizes do tecido social e
intrincadas numa colcha de significados que, muitas vezes, por ndo serem formadas
discursivamente, ndo sdo colocadas em posi¢cdo de questionamento, sdo apreendidas de maneira

intensiva e sdo fracamente sancionadas justamente porgque 0s agentes sdo capazes de monitorar
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reflexivamente seu proprio comportamento e o comportamento dos outros. Essas regras sao
fracamente sancionadas justamente por ja estarem altamente institucionalizadas e sedimentadas
no tempo e no espaco. E nesse sentido que Giddens (2009) alerta que muitos dos procedimentos
executados pelos agentes que parecem a primeira vista serem triviais da vida diaria ndo o séo,
exercem influéncia profunda sobre a generalidade da conduta social.

Exemplos de regras aprendidas de modo intensivo, aquelas denominadas de fracamente
sancionadas, sao aquelas relacionadas a educacao familiar e a0 modo pelo qual a sociedade julga
determinadas a¢bes por meio da monitoracéo reflexiva. Um exemplo trivial esta no caso de um
individuo que se encontra num restaurante e comeca a usar o fio dental para fazer sua higiene
bucal em plena mesa. Nesse caso, 0 agente ndo pode ser preso pela policia, muito menos
responsabilizado legalmente por esse ato. Ndo ha sequer uma lei em relacdo a isso que condene
tal atitude. No entanto, a reprovacgdo dos outros agentes, que aprenderam de forma tacita, no seio
familiar (e, portanto, de maneira informal) de que este ato é inadequado para tal situacdo, criara
mecanismos para repudiar e punir tal comportamento como forma de obter novamente o
comportamento normalizado e aceitavel socialmente.

Essa atitude esta relacionada ao sentimento de seguranca basico que sera discutido mais a
frente. A convencdo criada e sedimentada ao longo do tempo de que aquela atitude ndo convém
com as maneiras educadas de se agir em sociedade faz com que os agentes ajam como policiais
incessantes em busca do comportamento aceitavel, aplicando aquele agente sancdo de cunho
moral, seja verbalmente ou por outros meios.

De acordo com Giddens (2003), as regras fracamente sancionadas tém um espectro mais
abrangente que as fortemente sancionadas, pois estdo relacionadas a modos e costumes muito
peculiares que estdo tdo introjetados que nem sequer foram formalizados pela sociedade, mas sdo

constantemente cobradas pelos agentes individualmente e também perante os outros pela
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monitoracao reflexiva da acdo. Tais regras sdo fundamentais na conduta regularizada da atividade
humana e estdo presentes em quase todos os aspectos da vida do agente no ambiente pablico,
desde a maneira de vestir até o comportamento esperado de um pai para com seus filhos.

Para a Teoria da Estruturacdo, as regras tém papel fundamental na questdo da producéo e
reproducdo da vida social, uma vez que sao essas que ajudam a normalizar e, consequentemente,
criar uma uniformidade das ac6es do dia a dia, 0 que contribui para o sentimento de seguranca
béasica, fator que motiva o comportamento regular entre os individuos e que sera explicado mais a
frente.

Ja o0s recursos estao relacionados a dominacao e podem ser categorizados sob dois aspectos:
o aspecto alocativo, “gerando controle sobre objetos, bens ou fendmenos materiais” (Giddens,
2003, p. 39), e o aspecto impositivo, os chamados “recursos autoritarios, que se referem a tipos
de capacidade transformadora gerando controle sobre pessoas ou atores” (Giddens, 2003, p. 39).

Dessa forma, considerando-se a estrutura como um conjunto de regras e recursos
estabelecidos, a estruturacdo nada mais é do que a reproducdo dessas praticas recursivamente
(Giddens, 2003).

Assim, a estrutura assume um papel processual, continuo, relacionado com as préticas
padronizadas e recursivas em termos de espaco e de tempo. Isso quer dizer que os individuos
vivem e se organizam por meio de processos dindmicos de interagdo social. Contudo, mesmo
com uma dimensao subjetiva significativa na agdo humana, ha também certo limite a autonomia
dessa acdo, na medida em que a estrutura atua como reguladora dessa conduta. Isso quer dizer
que a acdo humana ndo é mecéanica e também néo €é aleatdria, pois ha elementos que conduzem
sua padronizacdo no tempo e no espaco. Adicionalmente, a acdo humana também ndo € rigida,
pois ha uma fronteira de autonomia nas acdes que ndo pode ser sufocada, uma vez que se

pressupde recursividade (Giddens, 2003).
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Giddens ainda destaca:

A dualidade da estrutura é sempre a base principal da continuidade da reproducéo social
através do espago-tempo. Por sua vez, isso pressupde a monitoragdo reflexiva (e a
integracdo) de agentes na durée da atividade social cotidiana. Mas a cognoscitividade
humana é sempre limitada. O fluxo da agdo produz continuamente consequéncias que ndo
estavam nas intencbes dos atores, e estas também podem formar condigdes nao-
reconhecidas de ac&o [...] A historia humana é criada por atividades intencionais, mas ndo
constitui um projeto deliberado; ela se esquiva persistentemente dos esforcos para coloca-la
sob direcdo consciente. A reproducdo [social] pode ser vista como envolvendo a operacéo
de lacos causais, em que uma gama de consequéncias impremeditadas da acdo realimenta-
se para reconstituir as circunstancias originadoras (Giddens, 2009, p. 31-32).

Conforme analisado até o momento, 0s conceitos de estrutura e estruturacdo podem ser

sintetizados conforme se apresenta na Tabela 2.

Tabela 2

Conceito de estrutura e estruturacao

Estrutura(s) Estruturacgéo

Regras e recursos, ou conjunto de relagdes de Relagbes sociais organizadas como praticas

transformagcéo, organizados como propriedades de relagdes sociais regulares ao longo do tempo e do espaco,

reproduzidas entre atores ou coletividades, organizadas em virtude da dualidade da estrutura alterando ou

como praticas sociais regulares. dando continuidade as estruturas e a reprodugdo
das relacGes entre os agentes.

Nota. Fonte: adaptado de Giddens, A. (2009). A constituicdo da sociedade. (3a ed.). Sdo Paulo: Martins Fontes.

Na Tabela 2 atenta-se para o fato de que a estrutura pode ser compreendida como um
conjunto de regras e de recursos recursivamente organizados e caracterizados como o meio pelos
quais os agentes se expressam. Giddens destaca que analisar a estruturacdo das relagdes
reproduzidas entre atores ou coletividades, organizadas como praticas sociais regulares “significa
estudar os modos como tais sistemas, fundamentados nas atividades cognoscitivas de atores
localizados que se apoiam em regras e recursos na diversidade de contextos de agdo, séo

produzidos e reproduzidos em intera¢ao” (Giddens, 2003, p. 30).
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Dessa forma, para que seja possivel fazer tal estudo, € necessario compreender que a
estrutura deve ser tratada como meio e resultado da conduta, que ela recursivamente organiza
(dualidade da estrutura). Isso quer dizer que as propriedades estruturais de sistemas sociais nao
existem fora da acdo executada pelos agentes, mas estdo cronicamente envolvidas em sua
producdo e reproducéo.

Em outras palavras, agente e estrutura ndo sao dois conjuntos de fenémenos independentes
e antagonicos. A estrutura ndo deve ser tratada apenas como restricdo e coer¢do conforme o
sentido exposto por Durkheim; a dualidade da estrutura presume ao mesmo tempo a condicéo de
restricdo e de facilitadora para novos arranjos dos sistemas sociais. 1sso ndo impede que as
propriedades estruturadas das relacdes reproduzidas entre atores ou coletividades, organizadas
como praticas sociais regulares, se ampliem no tempo e no espaco para fora do controle de
qualquer agente individual. Assim como também ndo impede a possibilidade de que os proprios
agentes sejam relevantes na construcdo e reconstrucdo de tais praticas a partir de suas proprias
atividades.

Em defesa da dualidade da estrutura, Giddens (2003) destaca:

[ ] admito a exigéncia de que o sujeito seja descentrado e considero isso basico para a

teoria da estruturacdo. Mas nao aceito que isso implique a evaporagdo da subjetividade num

universo vazio de sinais. Pelo contrario, consideramos que as praticas sociais, ao

penetrarem no espaco e no tempo, estdo na raiz da constituicdo do sujeito e do objeto social
(Giddens, 2003, p. 24).

Essa teoria se caracteriza por reconhecer que o ser humano tem papel ativo na construgéo e
reconstrucdo da estrutura social ao longo de suas atividades cotidianas e vice-versa. Por outro
lado, a estrutura, por sua vez, também tem papel importante nas restricbes, mesmo no
comportamento humanao. Isso quer dizer:

Somos 0 que somos enquanto seres humanos, sobretudo, porque seguimos um conjunto

complexo de convengdes. Por outro lado, a medida que aplicamos essa capacidade em

termos de conhecimento em nossas agdes, damos forca e contetdo as mesmas regras e
convencdes que empregamos (Giddens, 2005, p. 531).
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Nesse sentido, a “dualidade da estrutura” parte da ideia de que toda agdo social presume a
acao do individuo, pois a “estrutura” depende de regularidades do comportamento humano. O
fato de um agente utilizar uma determinada estrutura social contribui para a prépria existéncia e
legitimidade dessa estrutura. No entanto, se todas as pessoas (ou a maioria), em algum momento,
desistirem de usar essa estrutura, esta se dissolveria.

O elo principal para explicar tanto a recursividade quanto a dualidade da estrutura reside
nas regras e rotinas. A estrutura, como dito anteriormente, depende de regularidades do
comportamento humano, ou seja, depende, dentre outras coisas, de que 0 agente se sujeite a
regras e recursos para se expressar. Esse “sujeitar” normaliza seu comportamento e suas praticas.
No entanto, como foi discutido antes, a propria no¢éo de agéncia com o conceito de monitoracdo
reflexiva da acdo € um elemento que também traz consigo a nocdo de regulacdo do
comportamento humano, de convencGes capazes de prever e ditar o que é esperado dos agentes, e
isso pode ou ndo ter ligacdo com os principios estruturais. Assim como a estrutura geralmente se
apoia nas regras formais e discursivas, a monitoracdo reflexiva da acdo se apoia nas regras
sedimentadas no tempo e no espaco, tacitas, e ainda mais poderosas que as discursivas no intuito
de regular a acdo humana.

A pergunta que resta é: por que 0s agentes buscam tanto na estrutura quanto nas relagoes
com outros agentes padrées de conduta regularizados?

A regularidade do comportamento humano esta relacionada com a organizagdo psiquica do
individuo. Giddens (2009) utilizou um modelo tanto para amarrar 0s conceitos de recursividade e
dualidade da estrutura quanto para sustentar teoricamente o modelo de estratificacdo do agente.
Dessa forma, a organizacdo psiquica do individuo é composta por trés aspectos, conforme a

Figura 3.
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Sistema de l Consciéncia ' Consciéncia

Seguranga Basico Pratica Discursiva

Figura 3. Organizacdo psiquica do individuo
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese a partir de Giddens (2009).

A organizagdo psiquica do individuo em seu aspecto primordial é dotada do que Giddens
(2009) denomina de sistema de seguranca basico. Nesse sistema, as rotinas previsiveis e
sedimentadas no tempo-espaco conferem aos agentes um sentimento de confianca e, logicamente,
seguranga, proveniente da continuidade das relagdes sociais que reduzem sua ansiedade. A
rotinizacdo e, ndo menos importante, a monitoracdo reflexiva exercem papel central na
organizagdo psiquica do sujeito, uma vez que confere a ele um sentido de confiangca na
continuidade do mundo objetivo e das relagbes sociais. Esse ponto é central para entender e
responder a pergunta referente ao por qué os agentes buscam tanto na estrutura quanto nas
relagbes com outros agentes padrdes de conduta regularizados.

Os agentes recorrem a rotina como forma predominante de atividade social diéria
justamente como forma psicolégica de reduzir as fontes inconscientes de ansiedade. Ao
desempenhar suas atividades de forma rotineira, 0s agentes aumentam um sentimento de
seguranca ontoldgica que € capaz tanto de sustentar quanto modificar estruturas preexistentes. Tal
seguranca ontoldgica ligada a formacdo de rotinas esta associada ao compromisso motivacional
generalizado de integracdo de praticas habituais ao longo do tempo e do espaco. Portanto, o
agente passa a se comportar e agir de determinada maneira, esperando que os demais agentes
facam o mesmo, conferindo, assim, um sentido de confianga na continuidade das relagfes sociais
sem ameagar sua autonomia enquanto agente e seu controle corporal. O agente passa agir de
determinada maneira como forma de assegurar civilidade entre ele mesmo e 0s outros agentes,
criando, assim, um forte sistema que permite a governabilidade, maior confianga na vida em

sociedade e menor ansiedade em relacdo a agéncia de outros.
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Giddens (2009) sintetiza o sistema de seguranca basica afirmando:

A vida social cotidiana normal envolve uma seguranca ontoldgica fundada numa autonomia

do controle corporal, dentro de rotinas e encontros previsiveis. O caréater rotinizado dos

caminhos que os individuos percorrem no tempo reversivel da vida cotidiana simplesmente
ndo “acontece”. E “feito acontecer” pelos modos de monitoragdo reflexiva da a¢do que os
individuos sustentam em circunstancias de co-presenga. A “submersdo” de modos habituais
de atividade pela ansiedade, que ndo pode ser adequadamente contida pelo sistema de

seguranca basica, é especificamente uma caracteristica de situacdes criticas (Giddens, 2009,

p. 74).

O conceito de rotinizacdo estd baseado na consciéncia pratica, outro elemento da
organizacdo psiquica do individuo. A consciéncia pratica diz respeito aquilo que os agentes
sabem ou acreditam saber sobre as condices sociais abarcando suas proprias acdes, mas que
ainda ndo estdo num estagio em que o0 agente as consiga expressar verbalmente por meio do
discurso. Giddens (2009) ressalta que ndo ha nenhuma barreira repressiva abrigando a
consciéncia pratica, como ocorre com 0 inconsciente. A consciéncia pratica dispde das regras e
estratégias que o individuo tece com a sociedade, construida e reconstruida tacitamente por meio
do tempo e do espaco.

Ja a consciéncia discursiva é aquela em que o agente é capaz de elaborar o discurso verbal
sobre suas condigdes sociais, inclusive abarcando suas proprias acdes. E importante destacar que
as consciéncias pratica e discursiva ndo sao separadas por barreiras, sdo apenas formas com que a
organizac&o psiquica se apresenta (Giddens, 2009). E apenas a distingdo entre aquilo que pode
ser verbalizado e o que ainda esta em estagio tacito.

Nesta tese, a teoria da estruturacdo de Giddens foi utilizada como base epistemoldgica para
se analisar a perspectiva pela qual cada abordagem da lideranca compreende o fenbmeno da
“acd0” e da “estrutura”. Isso quer dizer que este trabalho assume que ha recursividade na relagédo

entre individuo e estrutura social, um fluxo continuo de interferéncia da agdo construida pelo

sujeito na acdo orientada pela estrutura e vice-versa.
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A perspectiva de Giddens permite que o pesquisador amplie seu olhar em relagdo ao objeto
escolhido. Em primeiro lugar, ele passa a analisar como a estrutura influencia a acdo humana, ao
mesmo tempo em que identifica as formas como a acao perpetua e modifica a estrutura. Ou seja,
a estrutura € vista como algo que pode tanto limitar quanto possibilitar determinadas acdes.

Além disso, a Teoria da Estruturacdo ainda permite que o pesquisador atente para a questao
da agéncia, apreendendo os desdobramentos premeditados e ndo premeditados da acdo humana, o
que pode ser um diferencial para analisar, por exemplo, o que tem impactado os estudos sobre a
tematica da lideranca a tomarem um caminho de deificacdo do lider, em vez do proposto
originalmente de se entender o fenbmeno como algo relacional.

A seguir sera analisada a evolucdo das teorias de lideranca a partir do século XX, ja
dialogando com os principais pontos destacados na teoria da estruturacdo proposta por Giddens.
No entanto, antes disso, por se tratar de tema tdo polissémico, serdo elucidadas primeiramente as

definicdes de lideranca e lider utilizados nesta tese.

2.3 Breve delimitacio dos termos “lideranca” e “lider”

Seria possivel elaborar nova tese sobre tamanha a confuséo na literatura sobre o que vem a
ser “lider” e “lideranga”. Esses conceitos, logicamente, estdo imbricados, mas, em esséncia, ha
diferencas entre o estudo de aspectos referentes ao “lider”, individuo que exerce a lideranga ¢ a
“lideranca”, que se manifesta como fendmeno relacional. Cada um desses termos sera discutido a
seguir para situar o leitor sobre os conceitos de “lider” e “lideranga” utilizados nesta tese. Parte-
se do principio de que tema tdo complexo e polissémico, como é o caso da lideranca, deve
apresentar, de forma bem clara, tais conceitos que serdo utilizados a todo o0 momento no decorrer

deste estudo.



54

2.3.1 Lideranca: uma via de mao dupla

A lideranca tem sido definida sob diferentes perspectivas no transcorrer da evolucéo
humana, marcada pela polissemia oriunda de diversas interpretagdes culturais e pelas mais
diversas tendéncias, estilos ¢ “necessidades” referentes ao que é ser um lider, como se forma um
lider, lideres eficazes, entre outras tantas indagac6es que permeiam o termo. (Bowditch & Buono,
2002; Burns, 1978; Carvalho Neto, 2010; Dubrin, 1998; Robbins, 2005; Sant’Anna, 2010;
Sant’Anna et al., 2009; 2011).

Dessa forma, embora seja foco de muitos estudos, ndo ha consenso na literatura sobre o
conceito de lideranca, assim como o comportamento e o estilo do lider (; Bowditch & Buono,
2002; Burns, 1978; Seters & Field, 1990). Isso é refletido na grande quantidade de estudos que,
apesar de tratarem de um mesmo assunto — a lideranca, enfatiza aspectos diferentes em relacdo ao
contexto e ao processo pelo qual esta ocorre (Bergamini, 1994).

O primeiro registro escrito conhecido sobre lideranca data de 2300 a. C., quando o0s
egipcios ja sistematizavam a liderangca como fendmeno divino e inato (Bass, 1990b). No século
VI a. C., numa perspectiva diferente dos egipcios, Sun Tzu redigiu A Arte da Guerra, livro com
treze capitulos sobre estratégias militares, no qual se cria a figura de um general — tratado como
lider, cujas virtudes sdo o segredo, a dissimulacdo e a imprevisibilidade (Tzu, 1993). J& na
Europa Ocidental, Maquiavel, em 1527, com a obra o Principe apresenta aos monarcas da epoca
formas de reinar e a “correta” atuagdo do lider para a manutengdo do poder (Maquiavel, 2008).

De forma mais literal, o termo “liderar” foi utilizado pela primeira vez em 825 d. C. A
palavra tem origem inglesa (to lead) e foi conceituada como o ato de “conduzir, dirigir, guiar,
comandar, persuadir, encaminhar, encabecar, capitanear, atravessar” (Houaiss, 2001). Essa

palavra € agregada a lingua portuguesa apenas na segunda metade do século XIX. Em 1300 d. C.,



55

surge o termo “leader”, que foi definido como “condutor, aquele que exerce a fungdo de conduzir
e guiar”. Em 1834, mais de cinco séculos depois, surge o termo “leadership”, sinbnimo de
“dignidade, fungdo de guia, condutor.” (Enciclopédia Mirador Internacional, 1989).

A partir do seculo XX surgem novas formas de se compreender a lideranca e este construto
passa a ser estudado de forma mais metddica. As primeiras sistematizacdes foram feitas pela
teoria do grande homem e pela teoria dos tracos, passando pelas teorias comportamental,
situacional, contingencial, antilideranca, cultural, transacional, visionaria e carismatica, até
chegar ao atual momento com certo dominio da teoria da lideranca transformacional (Sadler,
2003).

E nesse quadro, fundado sobre um conjunto multiplo de significados, que Robbins (2005)
também salienta que na literatura atual ndo h& consenso sobre o que vem a significar o termo
“lideranca”. Nao héa consonancia entre as abordagens sobre a origem da lideranga, se esta € inata,
desenvolvida ou adquirida. Muito menos ha consenso em relacdo aos principais pontos que
influenciam o processo de liderar. Nao se chega a uma concordancia se o determinante é a figura
do lider, ou o simbolismo que esta figura representa, se é a natureza da situagdo que possibilita a
lideranca, as contingéncias que dela provém ou se sdo as caracteristicas dos liderados que
proporcionam o ato de liderar.

A literatura apresenta-se fragmentada, ha auséncia de teorias amplas e metateorias capazes
de associar os resultados obtidos pelas diversas abordagens. 1sso ocorre porque as pesquisas se
desenvolvem sob aspectos muito limitados da liderancga, ignorando outros aspectos subjacentes
igualmente importantes que a impactam. Apesar de, nas Ultimas décadas, terem surgido trabalhos
que tratam a lideranca de maneira multinivel, incorporando elementos das demais teorias de
lideranca, estes também se mostram, muitas vezes, insuficientes, por aceitarem demasiadas

variaveis que, ao final, ndo tém poder explicativo, tornando-se menos objetivas. Observando-se
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por um lado ou pelo outro, o resultado desse processo € um campo de pesquisa que muitas vezes
apresenta resultados inconclusivos e contraditérios (Yulk, Wall, & Lepsinger, 1990; Sant’ Anna et
al., 2011).

Apesar de tamanha polissemia, verifica-se que ha um pressuposto compartilhado por todas
as abordagens, o qual sera parcialmente usado nesta tese para se definir o construto: “lideranga” é
a capacidade de um agente A interferir na escolha e opinido de um agente B. Em outras palavras,
pode ser considerada como um processo de influéncia de uma pessoa sobre as acGes de um
individuo ou grupo de individuos na conducdo de seus esforcos para estabelecer e atingir
objetivos (Bowditch & Buono, 2002; Bryman, 2004). Contudo, para esta tese, o fato de um
agente A interferir e influenciar a decisdo de outros agentes ndo o coloca em posicdo de
superioridade perante os demais, este também recebe influéncias e tem suas decisdes
influenciadas pelos outros agentes o tempo todo, recursivamente. Todavia, ainda assim, o lider é
aquele individuo que nesta relacdo, recursiva, consegue congregar outros a focar esforcos para
estabelecer e atingir objetivos.

Definidos os limites do construto, a proxima tarefa passa a ser a definicdo do que é um

“lider”, ou quem ¢ esse “lider”, para fins deste estudo.

2.3.2 Lider versus gerente

N&o é raro deparar com estudos na literatura de administracdo utilizando os gerentes das
organizacbes como sinénimos de lider. Esta tese, diferentemente desses estudos, parte da
premissa de que uma posicdo ou cargo que presume lideranca pode ou ndo ter um lider

ocupando-a. Isso quer dizer que o cargo nao é, para fins deste estudo, instrumento Unico e muito
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menos necessario para definir a existéncia da lideranca. Dessa forma, nem sempre um gestor
pode ser considerado lider.

Nessa linha, diversos estudos tém se dedicado a fazer a diferenciacdo entre lider e gestor.
Condensando-se os principais aspectos, pode-se dizer que se espera de um gerente ser aquele que
cuida da realizacdo das decisbes e tarefas em curto prazo, traz resultados, cria mecanismos de
controle para as rotinas ou elimina rotinas quando necessario, atenta para os métodos, praticas,
administra conflitos e garante que a organizacdo continue a funcionar (Kets de Vries, 1995;
Zaleznik, Roche, Machinnon, & kotler, 1986).

Ja o lider seria aquele individuo de quem se espera a capacidade de mobilizar pessoas em
prol de sua causa, ndo apenas por motivos racionais ou por recompensas materiais, mas por
conseguir criar ambiente propicio e unir todos em torno de valores comuns num cenario em que o
lider influencia e é influenciado pelos liderados. Este seria capaz de inspirar e influenciar as
pessoas, estimulando o processo criativo e 0 desejo dos outros membros em contribuir para
aquela causa (Gardner, 1990). Metaforicamente, Hickman (1991) ilustra que o gerente é a
“mente” da organizacdo, na medida em que organiza, analisa, estrutura, controla e ordena,
enquanto o lider ¢ a “alma” da organizacgao, por se caracterizar pela criagao de “visdes do futuro”,
flexibilidade e criatividade.

Dentre esses fatores, a “visdo do futuro” tem desempenhado papel de destaque como
capacidade fundamental do lider. Nesse processo, a visao pode ser considerada como a criacao de
um cenario, de uma conjuntura futura. Esta se apoia em conceitos, especulacdes e estudos acerca
dos acontecimentos presentes e nas projecdes para o futuro. Dessa forma, a visdo € um processo
derivado da intuicdo, da convic¢do, da tomada de decisbes e da leitura do ambiente
socioeconémico-politico. O resultado disso € a criacdo de uma visdo fundamentada em

expectativas do futuro, ao qual o lider espera ser capaz de levar a organizacao, desde que esta
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escolha leve a se acreditar em tal “visdo” ¢ a se focarem esforgos para atingi-la (Bennis, 1996;
Kets de Vries, 1995; Lapierre, 1993; Zaleznik et al., 1986).

Nesse sentido, ndo ha necessariamente antiteses, muitos gerentes podem ser lideres, mas
nem todos de fato o sdo (Zaleznik et al., 1986). Muitos estudos desconsideram isso e podem estar
chamando gestores de lideres simplesmente por ocuparem cargo que comportariam lideres, sem
que estes de fato o sejam. Alguns outros autores, como Motta (1991) e Vidal (1997), por
exemplo, parecem tratar o gerente como sinénimo de lider, mas em leitura mais atenta é
perceptivel que, de fato, este gestor é sim um lider frente ao que a literatura apresenta, e alguns
estudos apenas nao se utilizam da terminologia “lider”.

Semelhante ao conceito utilizado pela literatura mencionada, este estudo entende que lider
e gestor podem ndo ser sindbnimos. No entanto, e ndo exatamente no mesmo sentido que a
literatura, para que um lider seja considerado lider, seu liderado tem de aceitar (legitimar) tal
posto, sem que essa aceitacdo seja proveniente apenas do cargo hierarquico que o suposto lider
ocupe na organizacdo. Essa é a principal diferenca entre o gerente e o lider. Este Gltimo é capaz
de fazer com que os liderados se engajem em determinado objetivo organizacional por
compartilhamento de valores e visdes e ndo apenas por respeito ao cargo na hierarquia
organizacional.

Né&o se pretende com isso, ingenuamente, expurgar a hierarquia organizacional como se tal
fato néo tivesse efeito sobre as pessoas. O poder em sua distribuicdo desigual e os aparatos que
permitem algumas pessoas terem autoridade sobre as outras sdo relevantes no processo de
influenciar. Contudo, para fins deste estudo, a capacidade do lider de atrair seguidores deve
suplantar a logica hierarquica se este é realmente lider. Nesse sentido, 0 cargo ocupado na
hierarquia pode sim ser um dos fatores que leva alguém a se ver como liderado. No entanto, esse

elemento isoladamente ndo presume lideranca. Eis a principal diferenga entre o “chefe” e o lider.
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Pode-se simplesmente trabalhar e atingir objetivos sem que visdes e valores sejam
compartilhados, sem lideres e liderados. Assim, diferentemente de outros estudos como o de
Bowditch e Buono (2002), o lider € aquele que consegue seguidores de forma consensual,

consensual e contratual, porém nunca apenas de forma contratual.

2.3.3 Sintese dos conceitos

Abaixo segue a Tabela 3 com a sintese dos conceitos utilizados nesta tese em relacdo a

“Lideranca” e “Lider”:

Tabela 3

Conceitos de “lideranca”, “lider” e “liderado” utilizados na pesquisa

Conceito Definigéo
Lideranca Relagéo entre agentes (lideres e liderados) que interagem e se influenciam
mutuamente, recursivamente.
Lider Agente influenciador que consegue congregar outros a focar esforgos para

estabelecer e atingir objetivos, sem que para isso precise se apoiar unicamente
em seu poder legitimado pela posi¢do hierarquica.

Lider . . . S .
derado Agente influenciador que aceita seguir diretrizes do lider por ver neste a

capacidade de conduzir o grupo rumo a melhorias.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.

2.4 Evolucao das teorias de lideranca a luz da Teoria da Estruturacéo de Giddens

Neste topico, pretendeu-se utilizar os conceitos de Giddens, aplicando-os aos estudos de

lideranca de origem norte-americana, porque atualmente sdo estes estudos o mainstream na

literatura mundial, inclusive no Brasil. Nesse sentido, foram analisadas as principais abordagens
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que congregam as teorias de lideranca presentes na literatura: Personalidade, Comportamental,
Situacional, Contingencial e, a partir da década de 1980, a abordagem denominada de Nova
Lideranca.

No Brasil, o reflexo da influéncia do mainstream norte-americano pode ser visto nos
trabalhos de autores, como Barros e Prado, 1996; Bergamini (1994; 2009); Hanashiro, F. Nassif,
V. Nassif, Carvalho e Bido, (2005); Limongi-Franca e Arellano, (2002). Outra evidéncia esta no
trabalho bibliométrico de Delfino, Silva e Rohde (2010), no qual foram levantados todos os
artigos referentes ao construto da lideranga num periodo de quinze anos, entre 1995 e 2009, em
eventos vinculados a Associacdo Nacional dos Programas de Pds-Graduagdo em Administracao -
ANPAD, bem como nos periddicos nacionais classificados pela Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES com o conceito Qualis A e B. Tal
levantamento encontrou 88 artigos publicados utilizando a tematica lideranca nesse periodo de
quinze anos, nos seguintes eventos promovidos pela ANPAD: Simpdsio de Gestdo da Inovagédo
Tecnolégica;, EMA — Encontro de Marketing da ANPAD; EnEO — Encontro de Estudos
Organizacionais; EnANPAD - Encontro Nacional da ANPAD; EnAPG - Encontro de
Administracdo Publica e Governanca; EnGPR — Encontro de Gestdo de Pessoas e RelacGes de
Trabalho; EnADI — Encontro de Administracdo da Informagédo; EnEPQ — Encontro de Ensino e
Pesquisa em Administracdo e Contabilidade; e 3Es — Encontro de Estudos em Estratégia; além
dos seguintes periodicos: RAC — Revista de Administracdo Contemporanea; BAR — Brazilian
Administration Review; RAE — Revista de Administracdo de Empresas; RAE Eletronica;
RAUSP - Revista de Administragio da USP; BASE UNISINOS; RAM - Revista de
Administracdo da Makenzie; Cadernos EBAPE-FGV; RAP — Revista de Administracdo Publica;

e REAd — Revista de Administracdo. Salienta-se ainda que, nos eventos EMA e EnADI, bem
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como nos periodicos BAR, BASE, Cadernos EBAPE-FGV e RAUSP, ndo foram encontrados
artigos sobre lideranca correspondente ao periodo proposto pela anélise (Delfino et al., 2010).

Dessa forma, tal estudo contribui para esta tese de duas formas. Na primeira, corrobora o
fato mencionado anteriormente de que o numero de publicagdes confirma o pouco volume de
artigos publicados ¢ a fama de tema “maldito”, conforme salienta Sant’Anna et al. (2011), na
medida em que tal levantamento foi realizado num periodo de quinze anos e mostra claramente a
estagnacdo do tema via poucos trabalhos publicados. Apenas de 2007 em diante o tema retomou
o félego e experimentou avangos na publicacdo cientifica. Dos 88 artigos publicados, 46 foram
no periodo de 2007 a 2009.

Contudo, os demais 42 artigos foram publicados entre 1995 e 2006; isso quer dizer que, em
12 anos, houve uma média de publicacdo de menos de quatro artigos por ano em todos esses
periddicos e congressos (17 no total) listados acima. Ainda mais significativo € o fato de apenas 8
dos 88 artigos terem sido publicados em periddicos durante os quinze anos que o estudo
abrangeu.

Em uma década e meia, analisando dez periddicos diferentes, apenas oito artigos sobre o
tema lideranca foram publicados. Para melhor entendimento sobre como o tema da lideranca tem
sido ignorado pela academia na area de administracdo, pode-se ver o pouco volume de artigos
publicados a partir do trabalho de Delfino et al. (2010), conforme a Tabela 4, com a distribuicao

de artigos por evento ANPAD e periodicos:
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Quantidade de artigos sobre lideranca publicados por ano entre 1995 e 2009 nos eventos

vinculados a ANPAD e nos periodicos nacionais classificados pela CAPES com o conceito

QualisAeB

EVEntOS n (o] N~ [e0] (2] o — (o] ™ < Ln [{e] N~ [e0] D

da o O O O O O 9O O 9O 9 9O 9O 9O 9O 9O Total
apap 2 22 2 2 R RS K888 8 K8 8 8
3Es 3 2 5
EMA -
EnADI -
EnANPD 1 1 2 2 2 1 3 4 3 4 4 9 6 10 52
EnAPG 1 1
EnEO 3 3 1 7
EnEPQ 1 1
EnGR 4 9 13
Simpd@sio 1 1
Total 1 1 2 2 0 2 1 6 4 7 4 4 1 8 21 80
Perié_dicos [Tp) (o] N~ (o] (2] o — AN ™ <t o [{e) N~ o] (o)
BAR -
RAC 1 1 2
ERA 2 1 3
BASE -
Cad
EBAPE i
RAM 1 1
RAUSP -
REAd 1 1 2
Total o o o o 1 O 2 2 1 0 1 0 0 o0 1 8
Total de
eventos 1 0 2 2 1 2 4 8 5 7 5 4 11 8 22 88
periddicos

Nota. Fonte: extraido de Delfino, I., Silva, A., & Rohde, L. (2010). A Produgdo Académica sobre Lideranga no
Brasil: Uma Anélise Bibliométrica dos Artigos Publicados em Eventos e Periédicos Entre 1995 e 2009. Anais do
Encontro Nacional da Associacdo Nacional de P6s-Graduagdo e Pesquisa em Administracdo, Rio de Janeiro, RJ,

Brasil, 34.

A segunda forma com a qual este estudo contribui estd na obtencdo de um critério

satisfatorio que apoie a delimitacdo das teorias de lideranca que esta tese toma como andlise, ja

que sdo muitas as teorias que existem sobre lideranca. Nesse sentido, a Tabela 5 torna-se um

critério seguro de quais dessas abordagens devem ser analisadas.
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Autores mais utilizados como referéncias bibliograficas em artigos sobre lideranca

publicados por ano entre 1995 e 2009 nos eventos vinculados a ANPAD e nos

periodicos nacionais classificados pela CAPES com o conceito Qualis Ae B

Rank Quantidade de Autor
citacOes
1 60 BASS, B. M.
2 51 BERGAMINI, C. W.
3 43 AVOLIO, B. J.
4 34 MINTZBERG. H.
5 31 BENNIS, W.
6 30 KOTTER, J. P.
7 27 SCHEIN, E. H.
8 26 KETS DE VRIES, M. F. R.
9 26 YUKL, G. A.
10 23 DRUCKER, P. F.
11 22 WEBER, M.
12 21 ROBBINS, S. P.
13 19 RICHARDS, T.
14 18 NONAKA, I.
15 18 BLANCHARD, K. H.
16 18 HERSEY, P.
17 17 BURNS, J. M.
18 16 SENGE, P. M.
19 15 BRYMAN, A.
20 15 MOTTA, F. C. P.

Nota. Fonte: extraido de Delfino, 1., Silva, A., & Rohde, L. (2010). A Producdo Académica sobre
Lideranca no Brasil: Uma Andlise Bibliométrica dos Artigos Publicados em Eventos e Periédicos Entre
1995 e 2009. Anais do Encontro Nacional da Associacéo Nacional de Pés-Graduacéo e Pesquisa em
Administracdo, Rio de Janeiro, RJ, Brasil, 34.

Pode-se verificar, conforme a Tabela 5, que a ampla maioria dos autores mais citados como

referéncias bibliograficas nos artigos analisados sdo do mainstream norte-americano.

Precisamente, dezoito dos vinte autores estdo entre as abordagens da Personalidade,

Comportamental, Situacional, Contingencial e Nova Lideranca.

Portanto, essas foram as abordagens aqui escolhidas, retratadas por tais autores como foco

de analise em detrimento de outras abordagens menos utilizadas na literatura. Essas passardo a

ser discutidas a luz da teoria da estruturacdo de Giddens a partir da proxima subsecéo.
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Em sentido complementar ao estudo de Delfino et al. (2010), que verificou revigoramento
dos estudos de lideranca nos eventos da ANPAD a partir de 2007, foi consultado o proprio site da
ANPAD como forma de examinar a evolugdo das publicacdes entre 2010 e 2013. Foram
encontrados mais 46 artigos publicados sobre o tema lideranca neste periodo, média superior a 11
artigos por ano, cenario muito superior ao periodo de 1995 a 2006.

Ja em relacdo aos periddicos, também foi realizada busca para verificar a evolucdo dos
artigos publicados entre os anos de 2010 a 2013 nos periddicos listados por Delfino et al. (2010).
O resultado foi surpreendente, foram 12 artigos publicados nesse periodo de quatro anos,
enguanto de 1995 a 2009 foram apenas oito artigos. Isso reforca a analise de Delfino et al. (2010)
de que os estudos relativos a lideranca voltaram a ter relevancia académica com substancial
aumento de artigos publicados em congressos e periddicos a partir de 2007, o que vem se
mantendo até os dias atuais.

A evolucdo dos artigos publicados entre 2010 e 2013, complementando assim o estudo de

Delfino et al. (2010), pode ser verificado na Tabela 6.
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Quantidade de artigos sobre lideranca publicados por ano entre 2010 e 2013 nos eventos

vinculados a ANPAD e nos periddicos nacionais classificados pela CAPES com o conceito

QualisAeB

Evento da ANPAD 2010 2011 2012 2013 Total
3Es 2 1 3
EMA -
EnADI -
EnANPAD 6 9 5 5 25
EnAPG 1 1 2
EnEO 3 2 5
EnEPQ -
EnGPR 8 3 11
Simp6sio -
Total 10 19 8 9 46
Periddicos

Qualis A e B 2010 2011 2012 2013 Total
BAR 1 1
RAC 2 2
RAE -
BASE -
Cad EBAPE 1 1 2
RAM 1 4 5
RAUSP 1 1
REAd 1 1
Total 2 3 6 1 12
Total de eventos 12 22 14 10 58
periédicos

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.

2.4.1 Abordagem da personalidade

A primeira sistematizacdo dos estudos sobre lideranga ocorreu durante o periodo das duas

guerras mundiais e foi denominada de abordagem da personalidade. Essa abordagem foi marcada

por dois periodos, o periodo da teoria do grande homem (até a Primeira Guerra) e o periodo da

teoria dos tracos (entre as duas grandes guerras até o final da década de 1940) (Sadler, 2003).

No periodo do grande homem, o lider era considerado o individuo mais “dotado” do que os

demais. Este era tratado como aquele capaz de atrair seguidores por ter atributos pessoais natos,
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como o carisma, que inspira confianca, respeito e lealdade aos demais, fazendo-os se sentirem
desejosos por segui-lo. Dai a denominacdo de grande homem, modelo de heréi, que todos
admiram e nele se espelham (Fiedler, 1981).

Dessa forma, os estudos nesse periodo partiam do pressuposto de que havia elementos na
historia de vida e na personalidade de grandes homens dirigentes que os faziam ser lideres. A
partir da compreensdo da vida desses individuos seria entdo possivel extrair 0s aspectos que 0s
tornaram lideres, imita-los, e, assim, buscar individuos com caracteristicas semelhantes para
serem lideres (Sadler, 2003).

No segundo periodo, os estudos passaram a focar nos tracos dessa lideranca ainda
considerados inatos e as maneiras como esses individuos chegavam as posicdes de chefia,
evoluindo com o tempo para questdes relacionadas ao estudo das varidveis que tornam os lideres
eficazes. Nesse sentido, houve um avanco do estudo da vida de grandes homens da Histéria em
termos de sistematizacBes mais rigidas e detalhadas, buscando correlagdes positivas de atributos e
aptiddes psicoldgicas e fisicas dos individuos como forma de criar modelos capazes de identificar
lideres na sociedade.

Conforme mencionado por Fiedler (1981) e Bryman (1992), a partir disso foram
desenvolvidos numerosos testes de personalidade e de avaliagdes fisicas cada vez mais
complexas, como forma de testar os limites do ser humano na busca de identificar tragos
considerados de lideranca, baseados em estudos realizados com os lideres da época e da Historia.

Nessa vertente, o lider deveria possuir certas caracteristicas especiais de personalidade que
Ihe permitiriam algar e manter cargos de lideranca, sendo entendido como um individuo diferente
dos demais. Dentre os fatores observados para os aspirantes a lider destacavam-se as medidas da
agressividade, inteligéncia, escolaridade, fluéncia verbal, tom da voz, “masculinidade”,

capacidade de avaliar situacOes e tomar decisdes, capacidade de julgamento, autoconfiancga,
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autocontrole emocional, introversdo, extroversao, dominancia, intuicdo e outros atributos fisicos
como altura, peso, saude, aptidao atlética, tipo fisico (Bergamini 1994, 2009; Bryman, 1992;
Fiedler, 1981).

Dessa forma, verifica-se que a Era da personalidade foi marcada pela busca das qualidades
consideradas inatas ao individuo, periodo em que se buscava encontrar o “grande lider” ou, de
outra forma, o “grande homem”, exaltacdo e elevacdo do individuo e sua personalidade frente a
outros elementos.

Refletindo-se a partir da questdo epistemoldgica deste estudo, é possivel apreender aspectos
da recursividade da teoria de Giddens. Ao mesmo tempo em que o foco recai sobre as
caracteristicas inatas do individuo que sera considerado lider, hd uma forca estrutural denominada
forcas armadas, no contexto dessa fase da Historia. Destacam-se principalmente os exércitos dos
conquistadores, pioneiros em pesquisas baseadas na personalidade para obtencdo de lideres, que
impunha determinadas condi¢des e restricdes para o reconhecimento ou ndo desse lider. Isso
devido a escolha dos atributos ser de competéncia do exército.

Em outras palavras, mesmo que a teoria dos tracos seja focada no individuo, que deteria, de
forma natural, os atributos necessarios para liderar de forma inata, hd uma forca estrutural
personificada no exército que é o detentor dos critérios que definem quem tem o perfil desejado
para liderar. Afinal, foram essas pesquisas, dos grandes homens da Historia, que embasaram a
criacdo de testes psicologicos e fisicos para se encontrarem esses “lideres”.

A principal consequéncia premeditada desse discurso alicer¢cado na teoria da lideranga da
personalidade foram o recrutamento e a selecdo de individuos que dispunham de atributos
considerados inatos semelhantes aos atributos que levaram homens em momentos decisivos da
Histéria a desempenhar a funcdo de lideranca. Dentre esses atributos, podem-se salientar a

bravura, o carisma excepcional, a capacidade de desenvolver empatia com os liderados, de
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instilar neles o sentimento de que o lider € “gente como eles”, ao lutar nos campos de batalhas ao
lado dos liderados, ao dormir em barracas militares, como o fizeram Alexandre Magno, César,
Gengis Khan e Napoledo.

No entanto, a0 mesmo tempo em que se exalta o individuo como ‘“grande lider” e se
reconhece neste o potencial criativo capaz de criar e recriar a sociedade, por outro lado, é uma
estrutura social com ideologia propria que seleciona individuos com 0 mesmo compartilhamento
de valores que propaga, delimita e impde o tipo de lider que se quer para tal transformacéo. 1sso
mostra claramente a questdo da recursividade na medida em que a estrutura social demanda um
novo lider. Ou seja, esta precisa buscar alguém capaz de continuar a propagar e a manter as
relacdes sociais, ja que, segundo Giddens (2003), a “estrutura” depende de regularidades do
comportamento humano. Mas, a0 mesmo tempo, o individuo, dotado de subjetividade,
certamente tera alguma discrepancia do lider anterior, o que naturalmente criara relacdes sociais
diferentes que vao reproduzir arranjos tanto semelhantes aos anteriores quanto, em alguma
medida, diferentes. Seria essa a influéncia do lider na estrutura.

N&o foram encontradas na literatura as acOes ndo premeditadas que ocorreram em
decorréncia desse modelo de pensamento de lideranca. No entanto, no final da década de 1940, a
abordagem da personalidade passou por consideravel declinio nos estudos sobre a lideranca.
Foram necessarios aproximadamente quarenta anos até que o modelo proposto pela Era da
personalidade fosse questionado em termos de pressupostos de que a lideranca era proveniente
exclusivamente da personalidade do individuo. Até entdo foram ignoradas as consequéncias ndo
premeditadas. Em vez disso, tomou-se o caminho oposto e foram surgindo modelos cada vez
mais sofisticados e complexos, selecionando-se e relacionando-se variaveis consideradas
atributos de lideranca dos lideres contemporaneos e da historia, para depois se criarem testes de

personalidades capazes de identifica-los em potenciais novos lideres.
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O resultado dessa dindmica foi que, mesmo com modelos cada vez mais complexos,
surgiram lacunas teodricas em que tais pressupostos - lideranca como algo inato - ndo foram
capazes de superar. Em relacdo ao grande homem, o principal questionamento refere-se a
suposicao de que quase todos os individuos séo lideres em alguns grupos e liderados em outros.
Raramente um individuo consegue ser lider em ambientes e conjecturas diferentes. Assim,
creditar apenas a personalidade o fator principal que leva o individuo a tornar-se lider passou a
ser amplamente questionado (Stogdill, 1948).

Em relacdo a teoria dos tracos, o principal questionamento refere-se a pouca correlagédo
obtida entre as variaveis que medem tracos e aptidées com o exercicio da lideranca. Somado a
isso, Carvalho Neto (2010) destaca que o fato de finalmente ter acabado a Segunda Guerra
Mundial, com a vivéncia do trauma trazido pela concepcdo nazista de primazia racial
fundamentada nos tracos de personalidade e caracteristicas biologicas de seres humanos
supostamente “superiores”, contribuiu para a forte critica e até mesmo rejei¢ao dessas teorias.

Assim, surgiram correntes que ampliavam a analise da lideranca como sendo dependente
ndo apenas do lider, mas também de outros aspectos. O cunho genético, responsavel pela nogdo
de que o individuo nasce com atributos que o fazem ser um lider, ignora a possibilidade de
aprendizado e aquisi¢do de novas caracteristicas. No entanto, muitas caracteristicas de lideranca
podem ser aprendidas, como, por exemplo, fluéncia verbal e habilidades de tomada de decisédo
(Blake & Mouton, 1978; Montana & Charnov, 1998).

A insatisfacdo com a ineficiéncia no recrutamento e na selegcdo de lideres com atributos
inatos trouxe o desenvolvimento da nogdo de que lideranga e caracteristicas inatas nao
apresentam relacGes de causalidade. Isso fez com que o foco dos estudos de lideranga convergisse
para o comportamento dos lideres, da sele¢do de lideres para o treinamento da lideranca (Yulk &

Fleet, 1994).
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Esse movimento, ocorrido no inicio da década de 1950, impulsionado com a significativa
influéncia adquirida pela escola de relagcbes humanas, iniciada por Mary Parker Follet (Graham,
1997) e impulsionada pelos trabalhos de Mayo (1954) deram origem a abordagem
comportamental que tinha seu foco voltado a compreenséo do que os dirigentes realmente faziam
(Blake & Mouton, 1978), centrando suas atencdes em descobrir qual tipo de lideranca € mais

eficaz para a organizacéo.

2.4.2 Abordagem comportamental

A abordagem comportamental, em oposicdo as abordagens da Era da personalidade,
preconiza que a lideranca pode ser aprendida sob a forma de técnicas de desenvolvimento
pessoal, modificando e adaptando comportamentos para “formar” lideres. Nesse sentido, um lider
ndo é um individuo que nasce com o0s atributos necessarios e sim um individuo capaz de
intercambiar experiéncias e padrdes desejados de comportamento com a sociedade (Bowditch &
Buono, 2002; Yulk & FleeT, 1994).

Buscava-se, assim, compreender 0s arquétipos comportamentais tipicos do lider no grupo e
as discrepancias destes entre os lideres eficazes e ineficazes. A principal indagacdo dos
pesquisadores referia-se ao entendimento de como os dirigentes das organizagOes se
posicionavam em termos de capacidade de orientar, motivar e reunir esfor¢o de outros individuos
para alcancar as metas da organizacao (Blake & Mouton, 1978).

As pesquisas de Fleishman (1953), Halpin e Winer (1957) indicaram que os liderados
percebem o comportamento de seu lider sob duas dimensdes: a dimensdo da tarefa — focada na
producéo, e a dimensdo das relagcdes — focada no individuo. Essas foram criadas para explorar os

principais estilos gerenciais escolhidos pelos dirigentes, ou seja, como eles se comportam em
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termos de orientacdo para tarefas e para pessoas. Dessa forma, foi criada uma matriz com cinco
tipos de comportamentos possiveis de serem manifestados, que mostra em um dos extremos uma
gestdo liberal, no outro uma gestdo autoritaria, bem como combinacGes de comportamentos que
vao mais ao encontro a uma relacdo voltada para pessoas e outros mais voltados a execucdo das
tarefas. A partir dessa matriz, foi identificado e investigado em cada organizacdo qual desses
tipos comportamentais seria mais eficaz para a organizacdo (Blake & Mouton, 1978; Bowditch &
Buono, 2002; Fleishman, 1953; Halpin & Winer, 1957).

Bowditch e Buono (2002, p. 122) afirmam que “uma orientacdo intensa a producdo se
parecia com a lideranca autocratica, ao passo que uma orienta¢do aos funcionarios apontava um
estilo democratico”. Assim sendo, a lideranca se manifestaria pelo comando do gerente aos
subordinados no estilo autocratico, e o estilo democréatico de lideranca se manifestaria por meio
da criacdo de ideias, compartilhamento e tomada de decisdes pelo grupo.

Essas dimens6es foram adaptadas e aplicadas a dirigentes em diversas industrias por Blake
e Mouton (1978), sendo consideradas uma ferramenta no desenvolvimento de liderancas em
empresas industriais em varios paises. Tal modelo, denominado de modelo da grade (grid),
consiste na descricdo de varios estilos de gestdo, utilizando-se uma matriz que relaciona duas
variaveis: a gestdo centrada na maximizacao da producdo ou a gestdo centrada nas relacdes de
bem-estar social, contrapondo producdo e pessoas. O lider pode mesclar essas duas dimensdes,
ou seja, usar duas formas de gestdo para obter beneficios. Ele ndo precisa se posicionar,
necessariamente, entre um dos dois extremos (producdo x pessoa). O modelo supde que o lider
consegue identificar e alterar seu proprio comportamento. A pesquisa contou com a participagédo
de aproximadamente cinco mil gerentes em organizagdes localizadas nos Estados Unidos,

Canada, Europa e Asia (Blake & Mouton, 1978).
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Dessa forma, o individuo ainda era o foco das analises na literatura sobre lideranca. Depois
de quase seis décadas de estudos, a diferenca principal em relacdo as teorias anteriores tratava de
compreender que pessoas com potenciais de lideranca poderiam ser treinadas para desempenha-
la.

As consequéncias premeditadas da abordagem comportamental preconizavam a alteracdo
do foco de recrutamento e selecdo para o treinamento de lideres. A ideia de recursividade
novamente vem a tona quando se analisam o0s principais estudos desta abordagem, como € o caso
do estudo de Blake e Mouton (1978). Por um lado, pode-se verificar a estrutura organizando
recursivamente 0s recursos voltados para a disseminacdo das regras e as normas por meio do
ensino que molda o comportamento do individuo para que este aprenda a ser lider. O contetdo
pelo qual a “formacdo” desse lider se apresenta estd intrinsecamente ligado com aqueles valores,
regras e praticas expressas naquela estrutura, o que ndo deixa de ser uma tentativa de determinar
e propagar regras e normas reguladoras do comportamento humano e zelar pela prépria existéncia
e legitimidade dessa estrutura. Por outro lado, conforme verificado no estudo de Blake e Mouton
(1978), o agente tem diversas possibilidades de ac&o social, que parecem ndo estar no controle da
“estrutura” na medida em que varia substancialmente, desde autocratico até autoritdrio e com
varias combinacdes ndo excludentes. Isso quer dizer que ha movimento continuo e recursivo da
formacgao de lideranca conforme expresso na “estrutura”, porém num contexto com diversos tipos
de possibilidades de combinagcbes de comportamentos, peculiaridade e diversidade prépria dos
seres humanos. Nesse sentido, ha um movimento da estrutura via programa de “formagdo” de
lideres, por exemplo, que tenta direcionar e regular o comportamento humano; esse programa nao
é capaz de moldar 100% o individuo, que, por sua vez, a partir de sua agéncia, coloca nessa

estrutura valores e questionamentos novos, modificando-a num movimento continuo.
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N&o foram encontradas na literatura as acGes ndo premeditadas que ocorreram em
decorréncia desse modelo de pensamento de lideranca. No entanto, de modo geral, os estudos
direcionados sob a abordagem comportamental, sejam incumbidos de examinar as diferencas em
padrdes de comportamento entre lideres eficazes e ineficazes, sejam incumbidos de correlacionar
0 comportamento do lider e os critérios de efetividade da lideranca, de certa forma fracassaram
nos Estados Unidos. Essas pesquisas mostraram-se contraditorias e inconclusivas, apesar de
haver indicios positivos de correlacdo entre o comportamento do lider e satisfacdo dos liderados
(Hersey & Blanchard, 1980; Yulk et al., 1990).

Na concepcao de Likert (1975), buscar o melhor estilo de lideranga como algo universal foi
um ponto de fraqueza da teoria comportamental, na medida em que a administracdo possui
aspectos diferentes em cada organizacdo. Dessa forma, ndo ha possibilidade de generalizar
principios universais capazes de sugerir comportamentos que tornem o lider eficaz sob toda a
imensa diversidade de circunstancias e oportunidades as quais as organizag6es estdo submetidas.

Nesse sentido, o lider ndo seria formado apenas por ter aprendido certo nimero de
habilidades e sim por interacdes de variaveis sujeitas a constantes mudancas (situagbes) que estdo
condicionadas aos modelos de caracteristicas pessoais do lider, suas atividades e aos objetivos de

seus seguidores (Fiedler, 1981; Stogdill, 1948).

2.4.3 Abordagem situacional e contingencial

No inicio da década de 1960, surgiram as abordagens situacional e contingencial. Essas
partiam do principio de que as caracteristicas e aptiddes necessarias para o exercicio da lideranca
sdo determinadas pelas exigéncias da situacdo em que o individuo atua como lider (Bergamini,

1994; Fiedler, 1981; Hersey & Blanchard, 1980; Montana & Charnov, 1998).
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Por esse ponto de vista, as consequéncias premeditadas dessas abordagens preconizam que
os lideres eficazes sdo aqueles “capazes de diagnosticar o seu meio ambiente e identificar as
necessidades especificas de cada situacao” (Hersey & Blanchard, 1980, p. 4). Sendo assim, um
lider eficaz é aquele que compreende a dinamica da situacdo em que ele e seus subordinados
estdo envolvidos e consegue adaptar suas habilidades a essa dindmica. Ou seja, 0 sucesso da
lideranca encontra-se na lideranca adaptativa (Bowditch & Buono, 2002).

Dessa forma, a principal diferenca entre essas abordagens reside no nivel de analise nem
que o ambiente € tratado. Na lideranca situacional, o foco estad na produtividade do grupo de
liderados — foco no ambiente intraorganizacional, enquanto na lideranca contingencial o foco
recai na avaliacdo assertiva e resposta adequada ao ambiente externo — foco no ambiente
extraorganizacional.

Na lideranca situacional parte-se do principio de que o interesse das organizaces é
encontrar lideres capazes de aumentar a eficacia dos grupos que lideram. Nesse sentido, a escolha
de um individuo para exercer uma posicdo de lideranca é determinada por fatores situacionais,
como os fatores fisicos e culturais e as caracteristicas dos membros das organizac¢fes. Em relacéo
aos fatores fisicos e culturais, destaca-se a influéncia destes, que as vezes sdo imperceptiveis na
comunicacdo entre o grupo e que ajudam na escolha de um lider. Em estudos anteriores,
verificou-se que o individuo com maior interagdo com os demais membros de um grupo tem
maior probabilidade de ser escolhido por eles para ser o lider, pois se torna o mais influente na
percepcao do grupo, dai a importancia da comunicacao (Kipnis, 1957; Leavitt, 1951). Em relacao
as caracteristicas dos membros, pode-se dizer que estas se mostram determinantes para a escolha
do lider, pois em ultima analise s@o elas que selecionardo o lider. Cabe ao lider perceber,

diagnosticar e apreciar as aptidoes e motivacdes dos liderados, suas respectivas heterogeneidades
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intragrupo, para entdo saber qual a melhor maneira de se posicionar diante do grupo na busca por
maior produtividade (Hersey & Blanchard, 1980).

Utilizando esses preceitos, muitos estudos foram desenvolvidos a fim de relacionar
caracteristicas do grupo de liderados e o0s comportamentos que tais lideres deveriam
desempenhar. Os mais notorios foram os estudos de Hersey e Blanchard (1980) e de Tannenbaum
e Schimdt (1991). No entanto, ndo se pode deixar de citar os estudos de House (1971), que
culminaram na teoria caminho-objetivo e de Vroom e Yetton (1973), que abriu caminhos para a
criacdo da teoria da troca entre lider e liderado.

Hersey e Blanchard (1980) criaram um modelo no qual o estilo “adequado” de lideranga,
com base simultaneamente nas dimensdes da tarefa e da pessoa, dependeria do grau de
maturidade dos subordinados em determinada situacdo. A maturidade aqui € expressa de duas
maneiras: a maturidade profissional, derivada da competéncia, motivacdo e disposicdo para
assumir responsabilidades; e a maturidade psicoldgica, derivada do amor, confianca e respeito do
individuo consigo mesmo. Na medida em que se pode perceber qual o grau de cada uma dessas
maturidades, o lider deve se posicionar com um conjunto de atitudes de carater mais ou menos
centralizador, como forma de melhor dirigir a equipe em busca dos resultados almejados.

Outra tipologia foi elaborada por Tannenbaum e Schimdt (1991). O modelo foi
denominado continuum de estilos de direcdo e relaciona o grau de autoridade do superior
hierarquico com o grau de liberdade de acdo do subordinado. Essa relacdo determina a reacdo dos
dirigentes com os subordinados e varia desde a situagdo em que “o dirigente toma a decisdo e
depois anuncia” (alta autoridade do superior hierarquico e pouco grau de liberdade de agdo do
subordinado) até a situagdo em que “o dirigente deixa o grupo livre para escolher, mas certas
obrigacOes devem ser respeitadas” (baixa autoridade do superior hierarquico e alto grau de

liberdade de acdo do subordinado). Esse modelo surgiu a partir da percep¢do de uma grande
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quantidade de comportamentos possiveis de serem exercidos pelos dirigentes originados da inter-
relacdo de quatro varidveis: pontos fortes do lider; pontos fortes do grupo; pontos fortes da
situacdo e prioridades objetivas do lider.

Os pontos fortes do lider representam seus sistemas de valores, sentimento de seguranca
diante da situacdo, confianca em relacdo aos liderados. Os pontos fortes do grupo relacionam-se a
competéncia, ao comprometimento, ao interesse pelos problemas e a identificagdo com a
organizacdo. Os pontos fortes da situacdo representam a natureza e gravidade do problema, a
eficacia dos liderados, a filosofia e a tradicdo da organizacdo. Por fim, as prioridades objetivas do
lider representam os desejos do lider quanto a elaboracdo e implementacdo de medidas que
melhorem a qualidade do processo de decisdo, elevem o moral e a motivacdo dos liderados e
facilitem a aceitacdo de mudancas (Tannenbaum & Schimdt, 1991).

No caso da abordagem situacional, as principais contribuicGes referem-se a lideranca como
interacdo entre individuos, lider e liderados. Até entdo ndo havia estudos na literatura que se
preocupavam com os liderados em termos de elemento relevante a lideranca. Assim, se cada
grupo de liderados € composto por pessoas diferentes, cada grupo de liderados tem perspectivas e
facetas diferentes um do outro. Logo, o lider também necessita de posturas e concepcdes
diferentes para lidar com cada grupo para ser eficaz.

Ja a abordagem contingencial, mais fiel e semelhante ao movimento de igual denominacéo
reconhecido pela teoria das organizacfes, situa-se numa perspectiva extraorganizacional,
diferentemente da abordagem situacional, que estuda a adaptacdo ao ambiente intragrupo, como
ja mencionado. Nesse sentido, a abordagem contingencial preconiza que o lider de sucesso é
aquele que consegue decodificar e analisar o contexto estrutural (ou exogeno) pelo qual a
organizacdo esta passando. Por meio dos recursos de que dispde, esse lider deve ser capaz de

criar solucdes para se adaptar a essas demandas, as exigéncias da contingéncia. Assim, passa a
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ser responsabilidade do lider, por exemplo, criar um ambiente em que as pessoas possam
demonstrar suas potencialidades e consigam se motivar e se tornar responsaveis pelos resultados
da organizacdo (Robbins, 2005).

No caso da abordagem contingencial, o foco da lideranca eficaz recai na capacidade do
lider de compreender e antever 0os movimentos que ocorrem no mercado, de codifica-los e
transmiti-los aos liderados, de forma que a organizacdo consiga responder ao mercado em tempo
habil como forma de sobrevivéncia (Hersey & Blanchard, 1980).

Nessa perspectiva, a personalidade do lider proporciona, parcialmente, a chance de o
individuo galgar uma posicdo de lideranca e determina, de forma limitada, a maneira como ele se
comportara nesse exercicio, assim como sua chance de sucesso. E importante observar que néo é
isso, isoladamente, que indica seu éxito como lider. Ndo é o agrupamento de muitos atributos e
aptidoes que determina se ele ¢ o lider “ideal”. O que mostrard isso, no caso da abordagem
situacional, é a capacidade de o individuo reunir os atributos e aptidées que a situacdo exige
(Fiedler, 1981). No caso da abordagem contingencial, é a capacidade de o individuo de
compreender uma dindmica estrutural, de mercado, e traduzir esse entendimento em atitudes que
melhor se adaptem a esse contexto (Hersey & Blanchard, 1980).

Se essas abordagens mantém forte relagdo com a comportamental, por outro lado a
abordagem situacional e a abordagem contingencial marcaram a evolugéo das teorias de lideranca
na medida em que inauguraram uma perspectiva multidimensional aos estudos. A lideranca
deixou de ser tratada como fendmeno centrado apenas no individuo, para ganhar contornos mais
complexos e proximos da realidade, assumindo uma perspectiva de agente social em interacdo
com o grupo e com o0 ambiente com o qual esta envolvido.

Nesse contexto, a recursividade fica evidenciada nas interacdes entre o lider e a estrutura,

seja ela interna, intraorganizacional (situacional) ou externa, extraorganizacional (contingencial).
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Ao mesmo tempo em que o lider se preocupa com a sobrevivéncia organizacional, adaptando-a
ao cenario exdgeno, ha a tentativa de maior interacdo com os liderados como forma de aproveitar
0 potencial e a criatividade humana. O entendimento da lideranca enquanto relacéo entre lider e
liderados favorece o surgimento do aproveitamento do potencial e da criatividade humana; no
entanto, as regras, as normas e os valores, inclusive éticos da “estrutura” com os quais os agentes
se expressam, criam e recriam suas agdes sociais evidenciam uma vez mais a recursividade entre
ambos.

Ndo foram encontradas na literatura as acGes ndo premeditadas que ocorreram em
decorréncia desse modelo de pensamento de lideranca. Contudo, pode-se verificar que, de forma
premeditada, essas abordagens relativizaram pontos de vista anteriormente isolados e romperam
com a premissa de que existe um estilo de lideranca universal, ao mostrarem que cada situacao
exigira uma maneira diferente de atuacdo. Essas abordagens conferem um carater
multidimensional inexistente nas outras fases do estudo da lideranca. Pela primeira vez, o tema
ndo foi considerado na forma unidimensional, como nos casos anteriores (personalidade e
comportamental). Nesta abordagem, a lideranca eficaz depende de um ou mais fatores referentes
a personalidade, ao comportamento, a influéncia e a situacdo. Foi a primeira tentativa de unir
esforgos para compreender a lideranga como uma perspectiva associada as abordagens anteriores,
com o intuito de utilizar todas as variaveis possiveis para se explicar o fendmeno (Bergamini,
1994; Fiedler, 1981).

Parece, no entanto, que o declinio das abordagens sob as formas apresentadas na década de
1960 esta relacionado a dificuldade de entender o ser humano como algo tdo adaptavel em
relacdo a diversidade de situa¢Oes organizacionais que podem ocorrer. Afinal nem tudo é flexivel
e capaz de se adaptar a novas situagdes, e pode haver ai questdes de valores e personalidade que

ndo sao tao flexiveis assim.
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Cabe ressaltar que, neste estudo, optou-se por sessdo Unica para a exposi¢do dessas duas
abordagens devido a crenca do autor desta tese de que ambas representam duas faces de uma
mesma moeda. Ambas as teorias partem das mesmas premissas, da verificacdo da situacao, seja
intra ou extraorganizacdo, para definir seu modelo de lideranca. Dessa forma, torna-se dificil

dissocia-las.

2.4.4 As abordagens da nova lideranca

A abordagem situacional e contingencial geraram profundos avancos nas teorias da
lideranca, ao abrirem perspectivas para o entendimento do fenémeno em mdltiplos niveis. Dessa
forma, a partir da década de 1980 surgiram diversas abordagens inserindo novos elementos e
dimensGes que interferem na lideranca.

Dentre as principais contribuicdes, pode-se destacar consideravel deslocamento da nocao
do que vem a ser lider. As abordagens referentes a nova lideranga avangcam para a compreensao
de que o lider utiliza uma visdo articulada da organizacdo associada a seus valores como forma
de definir a realidade da organizacdo. Pouco a pouco, os estudos foram evoluindo para uma
concepgdo de que o lider deixa de assumir apenas o papel de influenciador do processo, passando
também a desenvolver o papel de gestor de significados da equipe. Nessa posicdo, compreende o
valor e a importancia que cada membro despende a determinado aspecto que envolve o trabalho,
reconhece a importancia da articulacdo de uma visdo que reflete os valores da organizacédo e
busca conecta-los aos valores da equipe, bem como entender e realizar a “gestio da
subjetividade” do que cada membro da equipe espera e ambiciona nesse processo, mas nao esta

completamente externado.
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Esses estudos recentes foram agrupados na denominada abordagem da nova lideranca e sdo
compostos, principalmente, pela abordagem da lideranca cultural (Schein, 1985); abordagem da
lideranca laissez faire; abordagem da lideranca carismatica (Conger, 1991; House, 1977; Stoner
& Freeman, 1999); abordagem da lideranca visionaria (Nanus, 1992; Westley & Mintzberg,
1989); abordagem da lideranca transacional (Bass, 1985, 1990; Bass & Avolio, 1990, 1999;
Burns, 1978); a abordagem da lideranca transformacional (Burns, 1978; Tichy & Devanna, 1986;
Bass, 1985, 1990a, 1990b; Bass & Avolio, 1990, 1993, 1994, 1999; Kirkbride, 2006). Cada uma
dessas abordagens serd brevemente aludida a seguir, exceto a lideranga transformacional, que
sera apresentada mais detalhadamente em sessdo prépria por ser a mais utilizada atualmente.

A abordagem da lideranca cultural pressupde que o papel fundamental do lider é
reconhecer a necessidade de mudanga cultural, trazendo as mudancgas necessarias para a
organizacdo. O lider é o individuo responsavel pela manifestacdo da cultura. Ele deveria criar,
manter ou modificar a cultura para que a organizacao fosse mais eficiente (Schein, 1985).

A abordagem da lideranca laissez faire, conforme mencionado por Bass e Avolio (1999), é
caracterizada pela falta de envolvimento do lider nos problemas organizacionais. Esse tipo de
lider prefere manter-se, ao maximo possivel, afastado de seus liderados, ofertando pouca ou
nenhuma orientagéo e apoio.

O lider da apatia (laissez-faire) é essencialmente um n&o-lider, ndo oferece dire¢do ou
respaldo para o liderado. Sdo frequentemente “ausentes” ou indiferentes as necessidades de seus
seguidores. Em consequéncia, os seguidores estdo habitualmente em conflito uns com os outros,
com as outras funcgdes e responsabilidades para tentar apoderar-se do papel dos lideres e tendem a
procurar direcdo e visdo em outra parte dentro da organizagdo. Sob circunstancias normais,
conforme mencionado por Kirkbride (2006), esse lider tende a evitar elaborar decisfes, abdica de

responsabilidades, recusa tomar lados em uma disputa e mostra falta de interesse no que esta
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acontecendo. Sua atuacdo caracteriza-se pela imposicdo de acdes corretivas quando ocorrem
problemas, enganos e desvios do padrdo. Caso contrario, evita mudancas desnecessarias. Ele
tende a aceitar uma larga variacdo no desempenho dos liderados e tem um fraco sistema de
monitoramento de desempenho. Se, por um lado, ha aproveitamento do potencial criativo dos
liderados, por outro h& enormes tensGes e desgastes provenientes da falta de comando e de
conflitos que visam preencher o espaco deixado pelo lider apatico (Bass, 1990a).

Em relacdo a lideranca carismatica, Stoner e Freeman (1999) definem o lider como o
individuo que consegue atrair, motivar e satisfazer parte de seus liderados a ponto de eles
efetuarem suas tarefas pelo fato de terem empatia pelo lider. Para esses autores, os lideres
carismaticos conseguem emergir em diversas areas, como na politica, na religido, em tempos de
guerra ou quando uma empresa estiver introduzindo um produto radicalmente novo ou até mesmo
enfrentando uma crise que ameaca sua sobrevivéncia.

Conger (1991) descreve quatro estagios seguidos pelos lideres carismaticos para
conseguirem liderar seus subordinados: o lider capta a necessidade de mudanca e elabora uma
visdo capaz de oferecer racionalidade e sequéncia l6gica para conseguir tal mudanca; utilizando-
se da eloquéncia e facilidade de se comunicar, ele propaga essa visdo; elabora mitos e verdades
sobre essa visdo; conduz os liderados, utilizando-se como exemplo de liderado, mostrando-lhes
como eles devem fazer e posteriormente conferindo poder a eles.

Ja no caso da abordagem visiondria, o processo de ‘“criagdo da visdo”, o mesmo
preconizado pela abordagem carismatica, € o que assume papel principal. Enquanto a abordagem
carismatica confere importancia também a facilidade de comunicacéo na conducéo dos liderados,
colocando-se como exemplo destes, a abordagem visionaria prende-se, principalmente, ao
processo de criagdo de visdo. Esse tipo de lideranca necessita de criar e estabelecer uma “visao do

futuro” de forma que consiga parecer realista e atraente e, acima de tudo, possivel, capaz de gerar
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credibilidade e transferir as aspiracGes e a confianca do liderado. O lider precisa da habilidade de
diferenciar precisamente o que € a visdo estabelecida por ele, de forma tal que, quando projetada,
atinja uma direcdo capaz de estabelecer os meios e os fins, transmitindo valores aos liderados que
permitirdo a eles obter o resultado premeditado pelo lider (Nanus, 1992; Robbins, 2005).

A eficécia desse tipo de lideranca esta relacionada com a habilidade do lider de conseguir
fazer essa visdo parecer real. Necessita-se, assim, de se elaborarem planos detalhados,
contemplando operaces do dia a dia e todos os elementos essenciais para que se ofereca a
credibilidade exigida pelos liderados (Robbins, 2005).

A abordagem da Lideranca transacional é caracterizada essencialmente como um processo
de troca entre lideres e liderados. Essa lideranca articula-se por meio de recompensas
contingenciais, com as quais os lideres conseguem captar e atender os desejos especificos de seus
liderados, como salarios, promocdo e melhoria da satisfacdo profissional. Nesse sentido, o lider
se esforca para satisfazer tais desejos. Em troca, os liderados devem cumprir determinados
objetivos que serdo premiados de acordo com o desempenho realizado nas tarefas (Bass, 1985;
Bass & Avolio, 1990; Burns, 1978; Masi & Cooke, 2000; Northouse, 2001).

Burns (1978) e Kirkbride (2006) mencionam que as recompensas utilizadas entre o lider e o
liderado ndo sdo apenas de ordem econdmica, podem ser também de ordem politica e
psicoldgica. Vao desde as recompensas tangiveis, como o caso de férias extras e tempo livre, até
as menos tangiveis, como elogios e destaque do reconhecimento de competéncia, agilidade,
presteza, entre outras formas de reconhecer seu esforco diante dos outros membros da
organizacao.

Desse modo, os liderados recebem recompensas por resultados do trabalho, enquanto os

lideres se beneficiam pelo cumprimento das tarefas. O papel do lider passa a ser o de verificar a
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execucdo do acordo feito com o liderado e intervir quando surgem desvios em relacdo ao
negociado, ao combinado (Bass, 1985; Bass & Avolio, 1990; Northouse, 2001).

Avolio, Waldman e Yammarino (1991) destacam que a lideranca transacional é a forma
mais comum de lideranca nas organizag6es. O lider transacional determina e comunica o trabalho
a ser feito pelos liderados, indicando como este deve ser executado e informa o que os liderados
irdo auferir se alcancarem o sucesso. Geralmente, os lideres transacionais sdo eficientes,
conseguem manter a produtividade organizacional. Esse tipo de lideranca manifesta-se com mais
frequéncia em organizacBes com estruturas formais e rigidas, onde a expectativa gravita em torno
do cumprimento das diretivas da hierarquia preestabelecida e o individuo ndo é levado a executar
tarefas acima de suas expectativas (Bass & Avolio, 1993).

A principal critica a essa abordagem € que, uma vez que a meta tenha sido alcancada, o
liderado ndo se sente incentivado a realizar tarefas que estejam acima das expectativas acordadas,
mesmo que isso seja possivel, pois o acordo entre o que este espera receber ja foi atendido (Bass
& Avolio, 1993).

Todas essas abordagens apresentadas sdo as mais representativas na literatura junto a
abordagem da lideranca transformacional, em termos de estudos que utilizam a nova lideranca.
No entanto, cabe ressaltar que a teoria transacional obteve divulgacdo mais ampla,
principalmente por seu carater de maior aplicabilidade e mensuragdo dos resultados, uma vez que
o lider negocia com o liderado as recompensas para a consecucao de determinado objetivo. Esta
foi a maior dificuldade encontrada pelas outras abordagens, conseguir materializar resultados
conclusivos quando se propde estudar lideranca visionaria, carismatica, antilideranca, cultural,
entre outras formas de lideranca. Esses estudos e a academia, de forma geral, reconhecem que
estes sdo elementos fundamentais e intrinsecos a lideranga, porém num estagio marcado por

ambiguidades e dificil mensuracdo (Sadler, 2003).
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As abordagens da nova lideranca ndo foram contrastadas com a teoria da estruturacdo de
Giddens, uma vez que sdo teorias recentes, que disputam espaco com diversas teorias, com
avancos e resultados ainda incipientes se comparadas as abordagens da Era da personalidade,
comportamental, situacional e contingencial, que vigoraram por longo periodo de tempo. As
abordagens anteriores tiveram longos periodos de maturacdo e estudos avancando em direcéo a
uma compreensdo mais profunda de seus limites e oportunidades. Esses longos periodos
permitiram ver a aplicabilidade desses conceitos e os desdobramentos deles na sociedade, ai sim,

passiveis de analise mais consistente.

2.4.4.1 A Abordagem da lideranca transformacional

A abordagem da lideranca transformacional é a mais utilizada atualmente para tratar o
fendmeno da lideranca (Sadler, 2003). A teoria da lideranca transformacional foi elaborada pelo
cientista politico James MacGregor Burns, em 1978, na obra Leadership, a qual foram trazidos os
conceitos de lideranca transacional e transformacional.

Longe de ter pretensbes de atingir o0 mundo das organizacfes, Burns tratou a lideranga a
partir de grandes liderancas politicas e militares da histdria norte-americana no turbulento
periodo das décadas de 1960 e 1970, marcadas por crises politicas e econémicas, como a guerra
do Vietna, o assassinato do presidente Jonh F. Kennedy, as crises do petréleo (Vizeu & Calaca,
2013).

A teoria da lideranca transformacional proposta por Burns (1978) tem como caracteristica a
lideranca como um fendmeno relacional, envolvida por lideres e liderados, ou seja, ndo depende
apenas do lider, ndo hé lideranga sem liderados. Dessa forma, pode haver uma fronteira clara, na

Histdria, entre aqueles que esta exalta ao serem considerados lideres por seus feitos e aqueles que
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foram esquecidos, os liderados. No entanto, ndo ha uma fronteira tdo clara entre lideres e
liderados quando se analisa o fendmeno da lideranca.

A esse respeito Vizeu e Calaga (2013) resgataram uma entrevista em que Burns se referiu
ao periodo da Segunda Guerra Mundial e destacou que usualmente apenas 0s grandes
comandantes sdo lembrados por seus atos de heroismo, que pouco se ouve falar dos soldados que,
no campo de batalha, muitas vezes tomam atitudes de lideranca e sdo decisivos numa guerra,
“fazendo a fama dos generais” (Vizeu & Calaga, 2013, p. 5).

Nessa perspectiva, o ponto central da teoria da lideranca transformacional, conforme Burns,
¢ a “questdo do desenvolvimento moral” (Vizeu & Calacga, 2013, p. 5) entre lideres e liderados e
ndo a relacdo utilitaria prevista na teoria da lideranca transacional, em que a lideranca era apenas
um processo de troca, de recompensas por metas atingidas. Assim, o desenvolvimento moral é o
elo entre lideres e liderados para se concentrarem num objetivo e priorizarem o coletivo em
detrimento das aspiracdes individuais.

Alguns anos mais tarde, a teoria da lideranca transformacional proposta por Burns foi
trazida para os estudos de lideranca nas organizagdes principalmente por Bass (1985; 1990a;
1990b) e Bass e Avolio (1990; 1993; 1994; 1999). Foi inaugurada na area das organizagdes
proposta de entendimento da lideranca como fenémeno relacional, porém com adaptacfes ao
modelo original de Burns.

Uma dessas adaptacdes refere-se a questdo do desenvolvimento moral. No ambito das
organizac0es, a teoria da liderancga transformacional ocupou-se em analisar o comportamento do
lider durante periodos de transicdo. A questdo do desenvolvimento moral foi deixando de ser o
ponto central da teoria da lideranga transformacional, cedendo lugar, gradativamente, a
elaboracdo dos processos de criagdo de visOes e de valores, carisma e outros atributos, como

forma de angariar apoio dos liderados em busca de esfor¢os para transformar a realidade num
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estado futuro desejado. Aspectos como ética, honestidade e austeridade deixaram de ser ponto
central para ser apenas mais um dos varios pontos que a teoria transformacional de lideranca
passou a abordar (Sadler, 2003).

Esses lideres, de uma forma geral, consideram-se agentes de mudanca, entendem que sé@o
designados para transformar a organizacdo pela qual sdo responsaveis. Eles podem lidar com a
resisténcia, tomar uma posicao, assumir riscos e confrontar a realidade; veem o erro como
possibilidade de aprendizado; podem fazer face a complexidade e incerteza; e mostram-se como
visionarios (Tichy & Devanna, 1986).

Nessa abordagem, o lider transformacional prepara os liderados para executarem tarefas
acima de suas expectativas, trabalhando em planos mais importantes do que as ordinérias e em
objetivos coletivos, em vez de interesses pessoais imediatos (Bass, 1985; Burns, 1978). O atual
foco da literatura na lideranca transformacional, com sua énfase na obtencdo do consentimento
do seguidor, situa-se no contexto das mudancas contemporaneas no ambiente de negocios, que
tém exigido das organizacGes tornarem-se, até certo ponto, menos hierarquicas e mais flexiveis,
mais orientadas para o trabalho em equipe e em estruturas mais horizontalizadas, mais
multifuncionais (Rosener, 1995).

Assim, o principal objetivo da lideranca transformacional € proporcionar ao liderado um
ambiente organizacional harmonioso, no qual ele possa desenvolver seu potencial, incentivando a
melhoria de seu desempenho. Esse tipo de lideranga procura aumentar a consciéncia do grupo por
meio do estimulo ao crescimento individual, buscando alinhar mais as expectativas individuais e
organizacionais (Bass, 1985). Busca-se 0 alinhamento aos valores organizacionais, causando,
quando preciso, mudangas internas e externas por meio da implementacdo de uma “visao do
futuro”, capaz de gerar credibilidade e traduzir as aspiracdes e a confianca do liderado (Avolio et

al., 1991).
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Dessa forma, é possivel verificar a questdo da recursividade, na medida em que o processo
da lideranca transformacional baseia-se no alinhamento dos valores individuais aos
organizacionais, que inevitavelmente ndo sdo estanques. Assim, a0 mesmo tempo em que o lider
tenta trazer os valores da organizacdo para os liderados, ele precisa da adesao dos liderados para
ser eficaz, o que implica uma atuacéo das pessoas na modifica¢do/validacdo da estrutura. H4 um
fluxo continuo de interferéncia da acdo construida pelo sujeito na acao orientada pela estrutura e
vice-versa, recursivamente.

A principal consequéncia premeditada da abordagem da lideranca transformacional
consiste na capacidade de o lider criar uma visdo de futuro e, a0 mesmo tempo, conferir poder
aos subordinados para leva-la adiante. Assim, a lideranca transformacional pode entdo ser
definida como um processo de solicitagio do empenho dos trabalhadores num contexto de
partilha de valores, visdo e significados. Assim, o lider transformacional é aquele capaz de agir
na estrutura de poder da organizacao para galgar e sustentar uma atitude, sendo ele capaz de guiar
seus liderados, moldando os objetivos pessoais dos liderados para que eles sigam uma dire¢éo
comum (Bennis & Nanus, 1985). Dessa forma, o fendmeno da lideranca é constituido pela
habilidade do lider de mobilizar os liderados em busca de um objetivo, com pretensGes e
ambicdes compartilhadas (Kouzes & Posner, 1997).

Para isso ha uma sequéncia de a¢des utilizadas por esses lideres: a primeira refere-se a
concentracdo na visao, na elaboragdo de um cenario futuro, inédito, que favoreca o lider angariar
engajamento via sensibilizacdo da emocao, valores e aspiracdes dos liderados (Bennis & Nanus,
1985; Kouzes & Posner, 1997).

Bennis e Nanus destacam que a visao €: uma imagem mental de um futuro estado, possivel
e desejavel, da organizacgdo. Essa imagem, que chamamos de visdo, pode ser vaga como um

sonho ou precisa como uma declaracdo de meta ou de misséo. O ponto critico é que uma viséo
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articula uma expectativa de um futuro realista, digno de crédito e atraente para a organizacéo,
uma condic¢do melhor, em alguns aspectos importantes, que aquela atualmente existente (Bennis e
Nanus, 1985, p. 89).

Uma caracteristica propria da “visdao” é sua eminente ligagdo com o futuro, algo inédito,
pelo qual vale a pena acreditar e se sacrificar. A visdo é um alvo, uma maneira de ligar as acfes
do presente com o futuro desejado pela organizacdo, uma maneira de atuar sobre 0S recursos
emocionais da organizacao por meio de um cenario desejado (Bennis & Nanus, 1985).

No entanto, a formulacdo de uma “vis@0” como forma de pensar lideranca traz consigo o
reforco das caracteristicas do grande homem, pois a responsabilidade de criar e disseminar uma
visdo coloca “uma carga irrealista sobre o lider”, como salienta Stacey (1992, p. 44), na medida
em que “perpetua o mito de que as organizacdes tém que confiar em um ou dois individuos
incomumente dotados para decidir o que fazer, enquanto o0s restantes acompanham
entusiasticamente”. Esse tipo de pensamento fortalece agdes sociais de dependéncia e
conformidade que “obstruem o questionamento e o complexo aprendizado que encoraja agoes
inovadoras.” (Stacey, 1992, p. 44-45). Essa consequéncia é uma contradicdo com as demais
anunciadas pela teoria da lideranca transformacional, uma vez que coloca o lider num patamar
diferente, muito mais voltado para o super-her6i do que para um movimento relacional entre
lideres e liderados. Essa mecénica pregada pela formulacdo da visdo distancia o liderado das
decisbes, uma vez que a visdo ndo foi nem parcialmente formulada por ele. E fruto da sabedoria e
inteligéncia acima do “normal” do lider.

A segunda acdo esta na forma de transmitir essa visdo, que pode ser pulverizada por
diversas formas de comunicacdo, como metaforas, anedotas, desenhos. Isso seria escolhido de
acordo com as pessoas que atuam naquela organizacdo e suas caracteristicas, 0 que, de certa

forma, regula (aprova ou reprova) o comportamento na organizacao.
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A terceira acdo refere-se a capacidade de ganhar a confianca das pessoas, 0 que, em ultima
instancia, é o0 que garante a coeréncia e coesao dos liderados de determinada organizacdo para
focar esforcos no atingimento do objetivo tracado pelo lider. Por fim, o lider deve promover
autodesenvolvimento, que exige, antes de tudo, autoconhecimento que serd expresso pela
autoimagem positiva — narcisica. I1sso é fundamental para que as pessoas se sujeitem ao risco das
mudancgas sem sentirem medo de fracassar e também para que o lider consiga conquistar a
confianca e as aspiracdes dos liderados (Bennis & Nanus, 1985).

Kouses e Posner (1997) ainda destacam outras aces capazes de estimular o engajamento
das pessoas por meio do sentimento de pertencimento do grupo e do orgulho de ser membro ativo
e responsavel no processo do qual estd fazendo parte. O lider deve promover a participacdo e
deve mostrar ao liderado que tem seguranca sobre sua capacidade, que confia nele. Ndo menos
importante, o lider tem de regularmente alimentar esse processo por meio do reconhecimento e
comemoracdo das conquistas obtidas pelo grupo (Kouses & Posner, 1997).

Isso quer dizer que o lider se empenha em “construir sentido” na defesa dos interesses de
outros e em elaborar consenso social frente aos significados resultantes, constituindo uma agao
simbdlica (Pfeiffer, 1981). A lideranca eficaz reside na juncdo da autoimagem positiva,
concebida por meio de uma crenca positiva do lider sobre sua competéncia, com o otimismo dos
liderados em relacdo as metas estabelecidas (Bennis & Nanus, 1985).

Para que essas a¢Oes obtenham sucesso, os lideres transformacionais devem possuir quatro
caracteristicas essenciais. A primeira € a consideracdo individualizada, a atencéo as necessidades
de cada liderado, o cuidado em termos de potencialidade e de desenvolvimento dos liderados.
Isso inclui delegar, praticar coaching, fazer criticas construtivas e dar feedback. Tais lideres
conhecem bem seus liderados e ouvem suas preocupacdes e ideias, reconhecem as diferencas

entre as pessoas, suas forgas e fraquezas, gostos e desagrados, sdo ouvintes “ativos”, participam
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do processo de formacéo de opinido dos liderados, incentivam intercambio de pontos de vista em
dois sentidos e promovem o autodesenvolvimento (Bass & Avolio, 1994).

A segunda caracteristica essencial dos lideres transformacionais é denominada de estimulo
intelectual. O lider consegue expor diferentes razbes e caminhos para que os liderados
reconsiderem e mudem a maneira de pensar e enfrentar os problemas técnicos e humanos da
organizacéo, favorecendo o liderado a se autoconhecer, a questionar suas crencas e seus valores,
de forma a aumentar seu nivel de criatividade e a conviver com novos elementos necessarios para
a consecucao do objetivo tracado pelo lider (Bass & Avolio, 1994).

A terceira caracteristica dos lideres transformacionais € a inspiracdo motivacional,
entendida como a aptiddo do lider de constituir uma visdo e comunicé-la de forma entusiasmada
aos liderados, inspirando-os a encontrar novas oportunidades e possibilidades. Nesse quadro, a
inspiracdo motivacional resulta da capacidade pessoal do lider é inata, 0 que remete as teorias da
Era personalidade, como a do “grande homem”. Sendo assim, ¢ impossivel desenvolver (Avolio
etal., 1991).

Nesse sentido, o lider inspira motivacdo, tem a habilidade de motivar os seguidores para um
desempenho superior. Esses lideres tendem a ser capazes de articular, de uma forma emocionante
e atraente, uma visdo de futuro que os seguidores serdo capazes de aceitar e se esforcarem para
atingir. Tais lideres apresentam caracteristicas comuns: com uma ideia otimista em relacdo ao
futuro, criam e moldam expectativas e significado relativos a essa ideia, reduzem questdes
complexas as questdes basicas, usando uma linguagem simples, e criam um sentido (fluxo) das
prioridades e da finalidade das ac¢6es (Avolio et al., 1991).

A quarta caracteristica dos lideres transformacionais € o carisma (ldealized Influence). Os
lideres transformacionais devem mostrar respeito pelos outros e construir uma relacdo de

confianca, desenvolvendo uma referéncia de poder e influéncia sobre seus seguidores,
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estimulando-os a alcancar niveis mais altos de desempenho. Esses lideres sdo considerados
modelo por apresentarem algumas caracteristicas pessoais (carisma) e/ou porque demonstram
comportamentos morais a serem imitados. Tais lideres sdo vistos frequentemente como tendo
elevado conceito de moralidade, confianca, integridade, honestidade e finalidade, demonstram
competéncia acima do comum, comemoram as realizacdes de seus seguidores e usam seu poder
para ganhos coletivos (Avolio et al., 1991; Kouses & Posner, 1997).

Robbins (2005) salienta que a lideranca carismatica € um subconjunto da teoria da
lideranca transformacional. Ambas as teorias enxergam o lider com caracteristicas semelhantes:
autoconfianca, capacidade de elaboracdo e comunicacdo eficiente das visGes do futuro,
essencialmente motivador, entendimento das necessidades dos liderados (Soto, 2002; Stoner &
Freeman, 1999).

A teoria transformacional incorpora muitos conceitos e elementos de abordagens anteriores.
A propria noc¢do de lideranca como algo relacional ja se apropria de parte dos preceitos da
abordagem situacional, que preconiza a liderangca como capacidade de conduzir grupos. No
entanto, verifica-se também forte influéncia das teorias da abordagem da personalidade (tracos e
grande homem), na medida em que considera, por exemplo, a caracteristica da inspiracéo
motivacional como algo inato. Dessa forma, se o individuo ndo nasceu com tais caracteristicas,
ele ndo pode ser um lider transformacional. Isso, de certa forma, pode deslocar o fenébmeno da
lideranca de um patamar relacional para outro patamar, retomando o viés dos tracos e da
exaltacdo do grande lider: teorias renegadas da Era da personalidade, que voltam a ganhar forca
com a teoria transformacional.

Por fim, verifica-se que a teoria da lideranca transformacional também foi bastante
influenciada por teorias, como a visionaria e a carismatica. Ha muitos elementos fortemente

arraigados a essas duas teorias. Os principais s@o a criacdo de uma visao de futuro como fio
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condutor de mudancas, que, conforme argumentacdo anterior, intensifica uma visdo de grande-
homem do lider, e o carisma capaz de angariar confianca e lealdade dos seguidores em torno de
um objetivo que personifica o lider. Isso também intensifica uma visdo em torno do grande-
homem, ja que o carisma € tratado como habilidade inata. Com isso, pode-se verificar que a
proposta de trazer a discussdo de lideranca para um contexto relacional fica envolvida em terreno
arenoso, ja que seus dois pressupostos, as teorias visionaria e carismatica, tendem a colocar a

discussdo novamente na esfera apenas do lider.
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A Figura 4 sintetiza as caracteristicas dos lideres transformacionais, as a¢Ges provenientes de sua atuacdo e as respectivas

consequéncias premeditadas dessas a¢cdes como forma de obtencdo dos resultados tragados.

Caracteristicas do Lider
Transformacional

Consideracio Individualizada

Estimulo Intelectual

Inspiracdo Motivacional

Carisma (/dealized Influence)

Acbes do lider Transformacional

Formulacdo da visdo

Consequéncias premeditadas

Transmissdo da visdo

Construgdo de um sentido visado (uma agdo construida sob
determinado significado que justifigue o engajamento de todos)
calcado em valores compartilhados e aspirados pelos liderados

Aguisigdo da confianca dos liderados
em torno dos objetivos tragados

Divulgacdo da visdo construida como forma de verificar adesdo
dos liderados, bem como para ajustar desvios e internalizar o
objetivo de tal agdo. Os valores e aspiragdes compartilhados
sdo provenientes disso.

Promocio da figura mitica do lider —
o exemplo a ser seguido

Homogeneizagdo do grupo em termos de coeréncia e coesio
via incitagdo do orgulho de ser membro ativo e responsavel no
processo ao qual esta fazendo parte.

Figura 4. Sintese da lideranca transformacional

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.

Criar um padrdo de competéncia, honra e ética sdlido que
convoca os liderados a se espelharem no lider. Exibicdo de
como se comportar e delegagdo de poder para que os
liderados levem tal comportamento adiante.
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A Figura 4 mostra o quao dificil é desempenhar o papel de lider transformacional, na
medida em que sdo necessarios varios atributos e cada um deles com alto grau de complexidade.
Afinal, sdo poucas as pessoas reconhecidas por serem moralmente elevadas, honestas, virtuosas,
otimistas, competentes além do “normal”, e que, além disso, saibam delegar, oferecer coach e dar
feedbacks construtivos. Esses atributos sdo raros de serem encontrados, ainda que seja a0 menos
um pequeno conjunto deles, e muito menos todos eles em apenas um individuo. Soma-se a isso 0
contexto desfavoravel, caracterizado por um ambiente de negocios marcado pela falta de tempo,
pressdes demasiadas e foco no resultado de curtissimo prazo, que deixam pouquissimo tempo
para os lideres pensarem até mesmo em si proprios, quanto mais nos liderados (Carvalho Neto et
al., 2012; Tanure et al., 2007).

Dessa forma, a teoria da lideranca transformacional, antes tratada como fenémeno
relacional entre lider e liderado, tem se alimentado cada vez mais de estudos tratando apenas do
lider e desses atributos, que tém contribuido novamente, como em outros periodos da historia,
para a criacdo de uma figura mitica, de um super-homem. Pessoas com tais caracteristicas,
principalmente em contexto tdo desfavoravel, é rarissima a situacdo de se encontrar, ndo combina
com os inimeros relatos de executivos (tratados como lideres na literatura) se queixando de
estresse e baixa qualidade de vida (Carvalho Neto et al., 2012; Tanure et al., 2007).

Essa constatacdo abre caminho para dois questionamentos: 1) com esse tipo de perspectiva,
a literatura tem chegado a conclusdo de que realmente é o grande homem o lider que comanda as
grandes corporacgdes? Em outras palavras, encontrar lideres de fato é algo tdo extremamente raro?
2) Em sentido oposto a primeira indagacédo, se de fato hd um perfil de executivos brasileiros na
contramao do perfil deificado que a lideranca transformacional tem trazido, ndo seria hora de
questionar os pressupostos tedricos dessa corrente e avangar em outros sentidos? (Carvalho Neto

etal., 2012).
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E nesse sentido que se justifica utilizar a teoria de Giddens para estudar o fendémeno da
lideranca. Ao se identificarem e analisarem as consequéncias ndo premeditadas da deificacdo do
lider enquanto agente em relacdo com a estrutura organizacional, podem-se buscar novos
caminhos como fonte de revigoramento da area, em vez de focar em estudos apenas baseados no
esgotamento de preceitos que ja tém dado indicios de que ndo se sustentam, dado o descolamento

da realidade empirica.

2.4.5 Sintese dos conceitos das abordagens de lideranca

A seguir, a Tabela 7 apresenta a sintese de cada uma das abordagens de lideranca do
mainstream norte-americano discutidas anteriormente. De forma sintetizada, foi tratada a
concepcao de lider de cada abordagem, a dimenséo de analise que cada uma utiliza, as principais

caracteristicas que as diferenciam e as criticas direcionadas a cada forma de pensamento:



Tabela 7
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Sintese das principais abordagens de lideranca do mainstream norte-americano

Categorias de

Teorias de Lideranca

analise Abordagem da Abordagem Abordagem Abordagem da Nova
personalidade Comportamental Contingencial Lideranca
Periodo Até o final da década de  Final da década de Meados da década de A partir da década de

Concepcéo de
Lideranca

Dimensao de
Andlise

Caracteristicas
Principais

Criticas

1940

Caracteristicas inatas do
lider

Unidimensional
(Individuo)

Selecéo de lideres por
meio de testes fisicos e
psicoldgicos que tinham
0 objetivo de verificar a
adequaco dos atributos
(inatos) dos candidatos
com relacdo aos atributos
de "grandes homens", que
foram lideres.

A predeterminagdo de
lideres como seres
dotados de habilidades
inatas e a universalidade
dos tracos. Afinal, quase
todos os individuos sdo
lideres em alguns grupos
e liderados em outros.

1940 até o final da
década de 1960

Lideranca pode ser
aprendida por meio de
técnicas de
desenvolvimento de
comportamentos

Unidimensional
(Individuo)

"Formacao" de lideres
por meio de
treinamento com base
em estudos sobre
quais sdo 0s
arquétipos
comportamentais
tipicos do lider no
grupo e as
discrepancias destes
entre os lideres
eficazes e ineficazes.

Estdo relacionadas a
busca do melhor estilo
de lideranga como
algo universal,
desconsiderando
ambientes diferentes
de analise.

1960 até o final da
década de 1970

Adaptacdo ao
ambiente extra e
intraorganizacional

Multidimensional
(individuo, grupo de
individuos e
ambiente)

Lideres séo individuos
capazes de
diagnosticar o seu
meio ambiente e
identificar as
necessidades
especificas de cada
situacdo, conseguindo
adaptar suas
habilidades para lidar
com essa dindmica.

O ser humano néo
parece téo flexivel e
adaptavel a novas
situacBes, pode haver
ai questdes de valores
e personalidade que
ndo sdo tao flexiveis
assim.

1980

Lider é um agente de
mudancas focado na
gestdo da
subjetividade e dos
significados

Multidimensional
(individuo, grupo de
individuos e
ambiente)

Surgimento de novas
teorias, colocando o
lider ndo sé com o
papel de
influenciador, como
também de gestor de
significados e
subjetividade dos
liderados por meio do
carisma, criagdo de
visOes futuras, novas
maneiras de gerir a
equipe.

Tem dedicado foco
excessivo ao lider
enquanto individuo
dotado de
caracteristicas acima
do normal, inclusive
com mengao a
caracteristicas inatas.
Risco de retorno as
"rejeitadas” teorias da
abordagem da
personalidade.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.
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A seguir, a Tabela 8 apresenta a sintese de cada uma das abordagens que fazem parte da
abordagem da Nova Lideranca. A partir disso, espera-se que possiveis confusdes possam ser
esclarecidas, uma vez que as teorias que compdem essa abordagem sao muitas vezes
complementares entre si e retomam conceitos das abordagens anteriores. De forma resumida, foi
tratada a concepcao de lider de cada abordagem, a dimenséo de analise que cada uma utiliza e as

principais caracteristicas que as diferenciam.



Tabela 8

Sintese das principais abordagens da Nova Lideranca

Abordagem da Nova Lideranca

Categorias de

analise Lideranca Cultural

Laissez Faire

Lideranca Carismatica

Lideranca Visionaria

Lideranca Transacional

Lideranca Transformacional

O lider é o individuo
responsavel pela
manifestacéo da cultura
e deve criar, manter ou
modificar a cultura para
que a organizagdo seja
mais eficiente.

Concepgéo de
Lideranca

Caracteristicas
Principais

O papel do lider é
reconhecer a
necessidade de
mudanga cultural,
trazendo as mudangas
necessarias para a
organizagéo.

O lider evita se
envolver nos problemas
organizacionais. Ele é
considerado "ausente”
ou indiferente as
necessidades de seus
seguidores. Sua atuagao
caracteriza-se pela
imposicéo de agdes
corretivas quando
ocorrem problemas,
enganos e desvios do
padréo

Sob circunstancias
normais, este lider
tende a evitar elaborar
decisdes, abdica de
responsabilidades,
recusa tomar lados em
uma disputa e mostra
falta de interesse no que
estd acontecendo. Se
por um lado ha
aproveitamento do
potencial criativo dos
trabalhadores, por outro
ha enormes tensdes e
desgastes provenientes
da falta de comando e
de conflitos que visam
tomar o espago do lider
apatico.

O lider é o individuo que
consegue atrair, motivar e
satisfazer parte dos seus
liderados a ponto deles
efetuarem suas tarefas
pelo fato de terem
empatia pelo lider.

O lider capta a
necessidade de mudanga e
elabora uma viséo capaz
de oferecer racionalidade
e sequéncia légica para se
conseguir tal mudanga;
utilizando da eloquéncia e
facilidade de se
comunicar ele propaga
essa visdo; elabora mitos
e verdades sobre essa
visdo; conduz os
liderados, utilizando-se
como exemplo de
liderado, mostrando-os
como eles devem fazer e
posteriormente conferindo
poder a eles.

O lider é o individuo que
consegue elaborar uma
visdo do futuro de forma
que consiga parecer
realista e atraente, e acima
de tudo, possivel, capaz
de gerar credibilidade e
transferir as aspiragdes e a
confianga do liderado.

A eficécia desse tipo de
lideranca esta relacionada
com a habilidade do lider
de conseguir fazer essa
visdo parecer real.
Necessita-se, assim, de
elaborar planos
detalhados, contemplando
operacdes do dia-a-dia e
todos os elementos
essenciais para que
ofereca a credibilidade
exigida pelos liderados.

O lider é o individuo que
consegue captar os desejos
de seus liderados para
iniciar um processo de troca
que visa satisfazer este
desejo em troca da
realizacdo dos objetivos
tracados pelo lider.

O lider transacional
determina e comunica o
trabalho a ser feito pelos
liderados, indicando como
este deve ser executado e
informa o que os liderados
irdo auferir se alcancarem o
sucesso. As recompensas
utilizadas entre o lider e o
liderando ndo sdo apenas de
ordem econdmica, podem
ser também de ordem
politica e psicolégica.

O lider é o individuo que se
considera agente de mudanca
designado a transformar a
organizagdo pela qual é
responsavel. Ele pode lidar com a
resisténcia, assumir riscos e
confrontar a realidade; veem o erro
como possibilidade de aprendizado
e mostram-se como Vvisionarios.

A lideranca transformacional
apropria-se de parte dos preceitos
da lideranca carismética e
visionaria. Além de ter clara
influéncia das teorias da era da
personalidade, contingencial e
situacional. Tal teoria preconiza
que o lider deve possuir quatro
caracteristicas basicas: a
considerago individualizada; o
estimulo intelectual; a inspiragéo
motivacional e; o carisma.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.
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3 Metodologia

Nesta secdo apresentam-se os procedimentos metodoldgicos que orientaram a pesquisa.
Inicialmente foi definida a natureza e o tipo de pesquisa desenvolvida e a dimensao temporal.
Depois se passou a explicitar o método de pesquisa, a justificativa e a caracterizacdo da unidade
de analise, os sujeitos da pesquisa e a técnica de coleta dos dados. Por fim, discorreu-se como

sera realizada a andlise dos dados.

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa apresenta caracteristicas que permitem categoriza-la como exploratéria. Esta é
utilizada sobre um problema ou questdo de pesquisa que versa sobre assuntos com pouco ou
nenhum estudo anterior a seu respeito. (Gil, 1999; Mattar, 1994) Apesar de existirem inimeros
estudos sobre lideranca na literatura e estudos em outras areas do conhecimento sobre a teoria da
estruturacdo proposta por Giddens, é inédito um estudo em que se utiliza desses dois aportes
tedricos para identificar e analisar consequéncias (ndo) premeditadas da deificacdo do lider
enquanto agente em relagdo com a estrutura organizacional. Nos estudos sobre lideranca, sequer
ha registros de pesquisas que utilizaram da teoria da estruturagdo como forma de compreender tal
fendmeno. Com base nessa justificativa, este estudo foi considerado exploratdrio.

Tal pesquisa é utilizada como forma de oferecer um estudo preliminar, que tem como
objetivo familiarizar-se com o fendbmeno que esta sendo investigado, para que, a partir dai, novas
pesquisas possam ser realizadas e possam também evoluir em termos de maior compreensao e
precisdo. Assim, recorre-se a esse tipo de pesquisa quando “o tema é pouco explorado e torna-se

dificil sobre ele formular hipdteses precisas e operacionalizaveis” (Gil, 1999, p. 43). Como
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resultado esperado, busca-se uma compreensdo geral do processo/fenémeno, de tipo
aproximativo sobre determinado fato e ndo o teste ou confirmacéo de determinada hipétese (Gil,
1999). No caso deste estudo, busca-se compreender quais consequéncias ndo premeditadas
surgem no decorrer do fluxo da acdo de um modelo de lideranca dominante que exalta um lider
deificado.

As técnicas tipicamente utilizadas para a pesquisa exploratoria sdo os estudos de caso,
observacBes ou andlise historica, e seus resultados fornecem geralmente dados qualitativos ou
quantitativos. A pesquisa exploratéria avaliara quais teorias ou conceitos existentes podem ser
aplicados a um determinado problema novo ou se novas teorias e conceitos devem ser
desenvolvidos. Dessa forma, a pesquisa exploratoria realiza descri¢des da situacdo em analise e
pretende descobrir as relagbes existentes entre os elementos que a compdem. Para isso, a
pesquisa requer planejamento flexivel, a fim de possibilitar o surgimento dos mais diversos
aspectos que integram essa situacdo (Cervo & Bervian, 2002).

No caso deste estudo, foi utilizada a perspectiva qualitativa. A pesquisa qualitativa utiliza o
ambiente natural como fonte direta de dados e busca entender um fenémeno social em sua
complexidade. Esse tipo de pesquisa deve ser usado quando o fendbmeno pode ser mais bem
observado e compreendido no contexto em que ocorre e do qual faz parte, devendo ser analisado
a partir de uma perspectiva integrada (Godoy, 1995; Goldenberg, 2002; Laville & Dionne, 1999).
E 0 caso deste estudo, que aborda o complexo fendmeno da liderangca como algo relacional, suas
consequéncias previstas e ndo previstas nas organizagdes, bem como a recursividade presente
entre lideres, liderados e a estrutura. O foco desta tese recai, pois, na relacdo entre individuos e
também no local onde as préticas sociais sdo criadas e recriadas por eles mesmos no decorrer da

vida cotidiana.
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A perspectiva qualitativa justifica-se por pretender descrever, compreender e explicar a
percepcdo dos lideres e liderados sobre o significado do complexo fenbmeno da lideranca
(Laville & Dionne, 1999). Nesse sentido, a estratégia de pesquisa qualitativa preocupa-se muito
com 0 processo e ndo apenas com os resultados. O interesse reside na compreensdo de como
determinado fendmeno se manifesta nas atividades, nos procedimentos e nas interacfes diarias.
Necessita-se da captacdo do quadro referencial dentro do qual os individuos interpretam seus
pensamentos, sentimentos e acdes (Godoy, 1995; Goldenberg, 2002; Richardson, 1999). Esse
processo, neste estudo, é caracterizado pelas relacdes entre lideres e liderados, moldadas por
relacBes entre estes e os principios estruturais (dualidade da estrutura) que moldam, facilitam e
restringem sua agéncia. Cabe ressaltar, para fins deste estudo, que se entende por lider aquele que
foi legitimado via aceitacdo do liderado sem que o principal fator para tal seja necessariamente o
cargo superior na hierarquia organizacional.

Espera-se, com essa escolha, conseguir perceber o significado que lideres e liderados
atribuem ao fendmeno pesquisado. Esse tipo de investigacdo permite ao pesquisador apreender
com maior nivel de profundidade as particularidades do comportamento dos individuos, na
medida em que enfatiza a interpretacdo sobre as concepc¢des dos agentes e 0 contexto, na busca
da integracdo das informac6es (Bryman, 1995; Flick, 2004; Godoy, 1995; Goldenberg, 2002).
Para isso, Giddens (1989) ressalta a importancia do pesquisador ao estudar sistemas sociais, estar
sempre atento aos elementos que envolvem o0s agentes, suas vontades, motivacdes e
cognoscitividade.

Como discutido anteriormente, Giddens (2003) rejeita o conceito de analise focada somente
em nivel macro ou somente em nivel micro, ja que separar conceitualmente as nocdes estruturais
das acOes dos agentes ndo € uma opcéo viavel se a analise social partir do principio de que estes

estdo se influenciando o tempo todo, recursivamente, a partir da dualidade da estrutura. No lugar



102

desse tipo de analise, Giddens prop8e que os estudos sociais estejam entre dois tipos de analise: a
da conduta estratégica e a institucional. Cabe ressaltar que a pesquisa nao necessariamente tem de
estar numa dessas, pode-se transitar numa gama de variagcdes entre esses dois extremos, 0 que
quer dizer que ndo sdo perspectivas antagonicas e sim complementares, que, juntas, fornecem o
“todo” do fenomeno que se deseja compreender. Sendo assim, podem ser estudadas
conjuntamente ou parcialmente, dependendo do objetivo do pesquisador. A analise da conduta
estratégica tem foco na compreensdo da maneira pela qual os agentes monitoram reflexivamente
0 que eles e 0 que os outros agentes fazem, utilizando-se das regras e recursos na construcdo da
interacdo, ndo levando em conta as instituicdes como socialmente reproduzidas. Essa perspectiva
das instituicbes como socialmente reproduzidas é o foco da anélise institucional, que trata as
instituicGes como agregadas de regras e recursos cronicamente reproduzidos e nao leva em conta,

para efeitos de andlise, as habilidades e percep¢des conscientes dos agentes (Giddens, 2003).
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3.2 Método da pesquisa

O método escolhido para compreender as consequéncias nao premeditadas da deificacdo do
lider enquanto agente em relagdo com a estrutura organizacional foi o estudo de caso (Yin, 2001).

O método do estudo de caso é um tipo de pesquisa cujo objetivo é analisar profundamente
uma ou poucas unidades, entendidas como pessoa, familia, produto ou empresa. Esse tipo de
pesquisa se propde a analisar intensivamente uma dada unidade social, principalmente em
situacGes em que as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente constituidas
(Yin, 2001).

Esta tese optou por analisar uma unidade social, uma Unica empresa em sua totalidade.
Todos os empregados, tanto lideres quanto liderados, participaram da pesquisa como forma de
tentar compreender, de forma mais ampla, intensa e completa possivel, o fenémeno da lideranca e
as relacBes entre agente e estrutura.

A utilizacdo do estudo de caso em uma ou mais unidades sociais é amplamente
recomendada na literatura como forma de verticalizar a analise em busca de compreender
fendmenos intrincados nas relacGes sociais (Eisenhardt, 1989; Godoy, 2006; Laville & Dionne,
1999; Roesch, 1999; Yin, 2001).

O estudo de caso é recomendado para tipos de problema que se encontram em pesquisas e
teorias em estagio de formacdo ou baseados na pratica, quando a experiéncia dos atores €
importante. No caso deste estudo é fundamental a percepcdo dos lideres e liderados sobre o
fendmeno da lideranca. Tal método possibilita o estudo de sistemas de informacdes em seu
proprio ambiente, possibilita ainda a criacdo de teorias a partir da pratica, compreensdo da
natureza e complexidade do fenémeno e, por fim, a possibilidade de pesquisar uma area com

poucos estudos prévios realizados (Eisenhardt, 1989; Yin, 2001). E o caso deste estudo, que
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utiliza o aporte tedrico de Giddens, especificamente a teoria da estruturacdo, para analisar o
fendmeno da lideranca.

Ha trés tipos de estudo de caso: descritivo, interpretativo e avaliativo. Essa pesquisa tera
como foco o tipo interpretativo, na medida em que buscara, além de descrever o fenébmeno
estudado, estabelecer padrbes e desenvolver categorias conceituais que permitam confrontar as
abordagens teoricas (Godoy, 2006).

A pesquisa foi desenvolvida com corte seccional com perspectiva longitudinal,
caracterizada pela coleta de dados realizada em determinado momento, mas que resgata fatos e
experiéncias vividos em periodos passados. O foco recai no fenébmeno e na forma como este se
apresenta na hora da coleta, e as experiéncias e fatos vividos em periodos passados servem, de
modo geral, para explicar o0 momento atual do fenémeno (Vieira, 2004). Acredita-se, portanto,
ser possivel apreender tanto as consequéncias premeditadas e quanto as ndo premeditadas da
deificacdo do lider enquanto agente em relacdo com a estrutura organizacional.

Cabe destacar que, em linha oposta a muitos trabalhos que se utilizam do método do estudo
de caso, porém na mesma linha de Yin (2005), este trabalho contesta a condi¢do de estudos de
caso nao oferecerem base para a generalizagdo. Os estudos de caso, “da mesma forma que os
experimentos, sdo generalizaveis a proposicdes tedricas, € ndo a populagdes ou universos”,
portanto, destaca-se como seu escopo, “expandir ¢ generalizar teorias [mesmo que de forma
analitica] e ndo apenas na indica¢do de frequéncias [generalizacdo puramente estatistica]” (Yin,
2001, p. 29, 30).

A seguir, sera apresentada a unidade social que embasou este estudo de caso, as

caracteristicas que justificam tal escolha e os sujeitos de pesquisa.
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3.3 A unidade de analise

3.3.1 Justificativa da escolha da unidade de analise

O estudo foi desenvolvido em uma empresa do setor de infraestrutura e tecnologia, que é
referéncia em seu setor de atuacdo. A empresa em questdo, de origem brasileira, tem pouco mais
de uma década de existéncia e conta com trinta e dois integrantes. Caracteristica marcante nessa
organizacao € o alto grau de escolaridade dos empregados, além da experiéncia dos lideres, todos
trazidos de empresas multinacionais de grande porte, lideres em seu segmento de atuacdo. A
organizacdo é a holding de um grupo de investimento do setor de infraestrutura, que conta com
quase dez organizacdes além da holding. Apenas a holding foi foco de anélise nesta tese.

A unidade de andlise foi escolhida devido a varios fatores. Primeiramente, por representar
0 setor de servicos que é muito menos estudado na area de administracdo do que a industria. Esse
setor tem sido responsavel por alavancar, de forma significativa, o Produto Interno Bruto — PIB
do Brasil. No ano de 2012, o valor adicionado de servicos foi responsavel por mais de 58% do
PIB (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2012).

Outro fator que levou a escolha da unidade de andlise foi a vocacdo para a
competitividade e a caracteristica marcante dessa organizacdo que é pautada numa forca de
trabalho muito especializada e qualificada. Essa organizacdo simboliza uma série de outras
organizacOes que atuam em nichos de negocios bem especificos e altamente competitivos e, no
caso desta, num mercado marcado pela atuacdo das gigantes estatais do setor de energia,
monopolizado em certa parte, como sera mostrado a frente.

Para atingir seus objetivos, a organizacdo em estudo tem estrutura enxuta e flexivel. A

formacdo de equipes é orientada sempre na condi¢cdo multifuncional, desenhada para atender
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demandas de projetos de alta tecnologia. Ou seja, esses trinta e um empregados e um estagiario
trabalham entre si de forma diferente de outros setores da economia e de hierarquias tradicionais,
como € o caso da maioria das industrias, por exemplo.

Séo estabelecidas equipes para cada projeto que acontece na organizacao, que se desfazem
ao término do projeto, fazendo com que quase todos sejam compelidos a trabalhar juntos, uma
vez que suas competéncias se facam necessarias no préximo projeto. Isso € muito interessante, na
medida em que coloca o lider sempre em arenas distintas com conhecimento, poder e
configuracd@es diferentes.

A forca de trabalho altamente qualificada € outro fator que levou a escolha dessa
organizacdo como unidade de analise, uma vez que proporciona alta massa critica e também uma
linha mais ténue entre lideres e liderados, menos pautada na hierarquia organizacional.

A identidade da organizacdo e de seus empregados serd mantida em sigilo, haja vista que
o tema lideranca é tratado como assunto estratégico e ndo ha consentimento da organizacdo em
ter seu nome exposto publicamente. Daqui para frente, a organizagdo sera chamada de “empresa

Alfa”.

3.3.2 Caracterizagdo da empresa Alfa

A empresa Alfa tem sede na regido sudeste do pais e conta com mais de vinte
empreendimentos, nas areas de hidrelétricas e energia solar. Atualmente a geracdo estimada de
energia ultrapassa os 200 MWH. A empresa Alfa é uma empresa gestora de participacdes
(holding) e fazem parte do grupo mais de dez empresas. Neste estudo, foram entrevistados todos

os lideres e liderados da holding.
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A empresa Alfa foi fundada h& pouco mais de uma década com o propdsito de atuar no
mercado de energia elétrica. Inicialmente atuou apenas com prestacao de servicos relacionados a
projetos de viabilidade técnica e econdmica de empreendimentos energéticos por meio de fontes
sustentaveis, principalmente a partir de hidrelétricas e radiacdo solar. Em determinado momento
de sua historia, a empresa Alfa, além de prestar servigos nessa area, passou a atuar numa outra
linha de negocios: prestacdo de servicos em relacdo a projetos de construcdo de usinas. Mais
tarde, a empresa Alfa se especializou na construcdo dessas usinas e também passou a negociar
aquisicdes de usinas para venda de energia elétrica no mercado livre.

Em meio a essas linhas de negdcios, pode-se dizer que a empresa Alfa destaca-se em seu
setor de atuacdo com mais expressdo no desenvolvimento de projetos de energia renovavel com
foco na identificacdo de novos aproveitamentos hidricos e solares, com énfase na regido sudeste
do pais. Paralelamente, a empresa Alfa prospecta clientes, principalmente grandes e médias
industrias, shoppings, supermercados, redes de varejo e bancos para o oferecimento de
consultorias com foco na migracdo para o mercado livre de energia. Possui expertise, técnica ndo
sO na venda de energia mas também em todo o estudo de viabilidade técnica, econdmica e de
risco para a implantacdo desse tipo de consumo de energia. Para se ter uma ideia do tamanho
desse mercado, a Camara de Comercializacdo de Energia Elétrica, um agente regulador do
mercado livre de energia, estima que 25% da energia elétrica consumida no Brasil é proveniente
de produtores independentes de energia, como a empresa Alfa.

Cabe lembrar que as estatais de energia elétrica ainda sdéo monopolistas no mercado de
energia para o consumo residencial. O consumidor residencial ainda n&o tem o poder de escolher
quem vai fornecer a energia elétrica que ele utiliza. Essa é apenas uma das fortes barreiras a
entrada que o governo brasileiro impde as organizagdes que querem atuar no setor energético

brasileiro.
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Outro segmento importante de atuacdo da empresa Alfa sdo as pesquisas pioneiras com
foco no desenvolvimento de tecnologias de potencial energético, em parcerias com institutos
privados nacionais e internacionais. Ressaltam-se também as parcerias com entidades como o
CNPQ e universidades federais na geracdo de pesquisa energética e também com empresas
publicas de energia elétrica. Estas Ultimas, que, apesar de serem concorrentes, reconhecem na
empresa Alfa a expertise e a agilidade técnica e gerencial que possibilitam tais convénios e a
criacdo de patentes.

O mercado em que a empresa Alfa atua € muito singular. A maioria dos projetos
desenvolvidos € altamente complexa, tanto tecnicamente quanto gerencialmente. Tecnicamente
deve-se considerar que trabalhos que envolvem recursos naturais, como € o0 caso de
aproveitamento hidrico e solar, demandam uma sequéncia de procedimentos que envolvem
profissionais altamente qualificados e multidisciplinares. Nesse sentido, antes da instalacdo de
uma hidrelétrica, por exemplo, o projeto deve contemplar uma seérie de questdes, como a
prospeccao minuciosa de possiveis localidades, muitas vezes realizadas por gedgrafos e equipe de
campo. Uma vez encontrado um local elegivel, ha de se pensar na questdo da acessibilidade, dos
testes para saber o potencial hidrico para a geracdo de energia — testes realizados por engenheiros
e fisicos, além dos levantamentos para calcular o impacto ambiental feito por engenheiros
florestais e bidlogos. Além disso, ha analises quimicas e geoldgicas para ver se tal terreno é
compativel com o projeto.

Todas essas etapas utilizam muito recurso e séo preliminares, ou seja, sdo riscos do projeto
apenas para se chegar a um potencial local. Isso quer dizer que todo o recurso financeiro e de
pessoal altamente qualificado investido em tal projeto pode ser vdo caso o resultado dos testes

ndo seja satisfatorio. Se for satisfatorio, o projeto segue com as mesmas caracteristicas de antes,
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trabalho altamente complexo tecnicamente, afinal o projeto de construcdo e a infraestrutura
necessaria para instalacdo de uma usina hidrelétrica ndo consiste em tarefa simples.

Ha& ainda outras peculiaridades, como o alto grau de complexidade no aspecto gerencial.
Isso ocorre desde o gerenciamento da obra, como todo o planejamento financeiro e de fluxo de
caixa atentando para um setor de atuacdo altamente regulamentado pelo governo. S&o dezenas de
detalhes e de marcos regulatorios para a exploracdo de energia elétrica sustentavel, que vao desde
0 ambito do meio ambiente até o juridico que regulamenta a questdo da geracdo, transmissdo,
distribuicdo e comercializacdo da energia.

Por ser uma empresa especializada em desenvolvimento de projetos, a maioria deles de
ampla complexidade técnica e gerencial, conforme citado acima, a estrutura organizacional
privilegiou uma hierarquia mais horizontal como forma de permitir agilidade e facil disposicao
para o atendimento dos projetos que sdo sugeridos por toda a qualificada e heterogénea equipe
gue compde a organizacdo. Essas sugestdes sdo analisadas por comissdo pertinente, como forma
de direcionar e priorizar as a¢des da organizacgdo a partir da criacdo de projetos especificos para
tal.

Nesse quadro, os lideres e os liderados tém forte poder de intervencdo no processo de
decisdo e de criacdo de riqueza. H& variacdo na lideranca por causa de multiplos projetos que
mudam constantemente e, consequentemente, mudam de lideranca eventualmente, o que constitui
um campo especialmente fértil e rico para a pesquisa.

Atualmente a empresa Alfa conta com 31 empregados e uma estagiaria. O organograma da

empresa Alfa esta disposto conforme Figura 5.



PRESIDENTE

ASSESSORIA DA
PRESIDENCIA

TECNOLOGIA DA
INFORMAGAO

RECURSOS
HUMANOS

COMERCIAL E
MARKETING

ADMINISTRATIVO
E FINANCEIRO

ENGENHARIA

OPERAGOES E
PROJETOS

PROJETO A

l

PROJETO B

Figura 5. Organograma da empresa ALFA

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.

A hierarquia da empresa Alfa conta com 0s seguintes cargos:

a) Presidéncia

b) Assessor da Presidéncia
c) Diretores
d) Gerentes

e) Analistas

PROJETOC
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Esse tipo de estrutura combina a hierarquia tradicional, verticalizada, com a outra estrutura

sobreposta a ela, horizontal: a dos projetos. Dessa forma, 0s 6rgdos permanentes — funcionais,

atuam como prestadores de servicos nos projetos, sendo a organizacdo de cada projeto

temporaria. Isso permite maior versatilidade e utilizacdo dos recursos humanos.

Nesse sentido, tal estrutura proporciona que os empregados envolvidos venham a ter duas

direcdes de comando, duas subordinac@es: a vertical, que tem as ordens de seu cargo hierarquico

superior, e a horizontal, que emana do coordenador ou gerente do projeto. Isso proporciona uma

forma efetiva para conseguir resultados em projetos ou problemas complexos, por ser mais
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orientada para um objetivo especifico e por concentrar na equipe 0s empregados com maior grau
de especializacao para aquela tarefa.

Geralmente, os projetos sdo financiados com recursos proprios e/ou de terceiros, sendo
esses Ultimos institutos de pesquisa e empresas parceiras, tanto publicas quanto privadas,
nacionais ou internacionais, podendo ser oriundas do mesmo setor ou nao.

Quando um projeto é aprovado pela presidéncia e sua assessoria, ocorrem reunides
sucessivas com as diretorias de cada setor, com 0 objetivo de ponderar tal aprovacgéo e discutir
mecanismos capazes de alavancar o projeto. Geralmente, a area de Recursos Humanos realiza
comunicagdo organizacional, noticiando o surgimento do projeto e seu conteldo para toda a
organizacdo. A partir disso, hd um prazo para que cada empregado possa manifestar seu
entendimento sobre o projeto, esclarecer suas davidas e justificar os beneficios de sua
participacdo para a consecucdo do projeto proposto. A area de Recursos Humanos se encarrega
de sugerir empregados para participar do projeto, mas também acata com frequéncia o interesse
dos demais para a participacdo do processo. 1sso ndo deixa de ser um espaco democratico para
que os empregados possam sugerir, se candidatar e participar mais da gestdo e execucdo do
projeto. Também, devido a esse modelo de gestdo mais aberto a participacdo dos liderados, a
organizacao em questdo consiste em unidade de analise que fornece elementos importantes para o

estudo da lideranca.
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3.3.3 Os sujeitos da pesquisa

Foram entrevistados todos os empregados e a Unica estagiaria, os quais trabalham na
empresa Alfa. A escolha de entrevistar 100% dos integrantes da empresa justifica-se pela
possibilidade de tentar apreender, em toda a sua abrangéncia, o fendmeno da lideranca na
organizacdo analisada, estudando o fenémeno tanto pelo ponto de vista dos lideres como dos
liderados e a interacao entre eles.

A empresa Alfa conta com 31 empregados e uma estagiaria. Desses 31 empregados, dez
ocupam cargo de direcdo. Sdo eles: o Presidente, o Assessor da Presidéncia, o Diretor
Administrativo e Financeiro, o Diretor Comercial e de Marketing, a Diretora de Operacdes e
Projetos, o Chefe de Engenharia, o Diretor de Recursos Humanos, o Gerente de Controladoria, o
Gerente Financeiro e o Gerente de Projetos de Tecnologia da Informacao.

A partir das entrevistas realizadas na empresa Alfa, os proprios empregados elegeram cinco
pessoas as quais consideram lideres na organizacdo. Sdo elas: o Presidente, o Diretor
Administrativo e Financeiro, a Diretora de OperacGes e Projetos, o Diretor de Recursos Humanos
e 0 Analista de Engenharia mecanica.

Os demais empregados estdo alocados no cargo de analista. Cabe ressaltar que o cargo de
Economista equivale em termos hierarquicos ao de analista e que o cargo de Chefe de Engenharia
equivale ao cargo de diretor.

Abaixo segue a Tabela 9 que tem como finalidade apresentar os sujeitos da pesquisa.
Foram destacados dados que expressam aspectos demogréaficos, como sexo, estado civil e nUmero
de filhos, bem como aspectos profissionais como formacéo, se possuem pds-graduacédo, 0s cargo

que ocupam e o tempo de empresa.
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EMPRESA ALFA
FORMACAO
SUJEITOS ESTADO TEMPO DE
DA SEXO IDADE CIVIL FILHOS CARGO ~ . ~ EMPRESA
PESQUISA GRADUACAO POS-GRADUACAO (EM ANOS)
1 M 37 Casado N&o  Presidente Administracéo Mestrado em Administracéo 11
Gerenciamento de projetos
2 M 32 Solteiro N&do  Assessor da Presidéncia Ciéncias Econbmicas _ ] 11
Mestrado Controladoria e Finangas
Ciéncias Econdmicas Auditoria Externa
3 M 40 Casado 5 Dir_etor Agjministrativo MBA 5
e Financeiro Ciéncias Contabeis o
Mestrado em Administracéo
: ; MBA em gestéo de negdcios
4 M 49 Casado 2 '\D/Ilrelt(or_Comermal e de Administracéo 11
arketing Mestrado em Administracéo
5 F 32 Casada Né&o Dlretpra de Operagdes Administracéo MBA 2
e Projetos
i Mestrado em Administracéo
6 M 30 Casado 1 alretor de Recursos Economista o 4
umanos Doutorado em Administragdo
Mestrado em Energia Solar
7 M 36 Casado 3 Chefe de Engenharia Engenheiro Elétrico Doutorado em Dispositivos 2
Condutores
) ) ) Ciéncias Contabeis )
8 M 33 Solteiro Né&o Diretor de Projeto de TI Mestrado em Engenharia de Software 5

Ciéncias da Computacéo
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EMPRESA ALFA
FORMACAO
SUJEITOS ESTADO TEMPO DE
DA SEXO IDADE CIVIL FILHOS CARGO ~ . ~ EMPRESA
PESQUISA GRADUACAO POS-GRADUACAO (EM ANOS)
Administracéo
9 F 33 Casada 1 gerenttla (ée . Especializacdo em Finangas 4
ontroladoria Ciéncias Contébeis
10 M 30 Casado 1 Gerente Financeiro Economista Mestrado em economia 4
11 M 30 Casado 1 Anallsta 'Nl'ecnologla da Ciéncias da Computacédo Mestrado em Engenharia de Software 3
informacédo
12 M 26 Solteiro Né&o Anallsta Tecnologla da Ciéncias da Computacéo Né&o possui 2
informacédo
13 M 29 Solteiro Nao Anahsta :recnologla da Ciéncias da Computacéo Especializacdo em designe JAVA 3
informacéo
14 F 30 Casada 1 Economista Economia Mestrado em Modelagem Econdmica 5
. x Analista I A S .
15 M 27 Solteiro Né&o S Ciéncias Contabeis Especializacdo em Controladoria 1
Administrativo
Analista . « x .
16 M 29 Casado 1 Administracéo N&o possui 2

Administrativo
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EMPRESA ALFA
FORMACAO
SUJEITOS ESTADO TEMPO DE
DA SEXO IDADE CIVIL FILHOS CARGO ~ . ~ EMPRESA
PESQUISA GRADUACAO POS-GRADUACAO (EM ANOS)
17 F 29 Solteira Né&o Anall_stg . Administracéo Gestdo Empresarial 5
Administrativo
18 F 25 Solteiro Néo Anall_stg . Administracéo MBA em gestao de planejamento e 2
Administrativo lideranca
19 F 26 Solteira N&o  Analistade RH Administracéo Né&o possui 2
20 F 33 Casada 2 Analista de RH Psicologia Especializagdo em RH 4
21 M 27 Solteiro N&o  Analistade RH Administracéo Né&o possui 2
22 F 26 Solteira Nd  Engenheira Engenheira Elétrica Mestrado em Engenharia 2
23 M 30 Solteiro Nd  Engenheiro Engenheiro Civil Especializaco em Engenharia 2
24 M 34 Casado Ndo  Engenheiro Engenheiro Mecénico Doutorado em Engenharia 7
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Tabela 9 (continuacéo)

Sujeitos da pesquisa

EMPRESA ALFA
FORMACAO
SUJEITOS ESTADO TEMPO DE
DA SEXO IDADE CIVIL FILHOS CARGO ~ . ~ EMPRESA
PESQUISA GRADUACAO POS-GRADUACAO (EM ANOS)
25 M 28 Solteiro Néo Engenheiro Engenheiro Florestal N&o possui 1
26 M 30 Casado N&o  Analista de Projetos Biologia Mestrado em Ecossistemas 4
27 F 28 Casada 1 Analista de Projetos Fisica N&o possui 3
28 M 33 Casado 1 Analista de Projetos Economista Especializacdo em Gestao de Projetos 5
. . — . P g iti ltural
29 = 28 Solteira N0 Analista Comerciale ~ Comunicagdo Social com rOdEJQaO ¢ lec_a cu turfl 4
de Marketing énfase em publicidade Gestao Empresarial com énfase em
Marketing

30 M 27 Solteiro Nao Analista C_omercml € Publicidade e Propaganda MBA em Marketing 2
de Marketing

31 M 24 Solteiro Ndo  Trainee em Engenharia Engenheiro Elétrico N&o possui 1

Estagiria S Arquitetura
x stagiaria Setor « .
32 F 42 Casada Néo Financeiro Ciéncias Contabeis (em Né&o possui 1

andamento)

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.
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Dos 32 empregados que trabalham na empresa Alfa, 21 sdo homens e 11 sdo mulheres.
Isso quer dizer que 66% dos empregados sdo homens. Esse indice de mulheres fica ainda
menor quando sdo analisados os cargos de direcdo. Dentre as dez posicOes de direcdo da
empresa Alfa, 80% sdo ocupadas por homens e apenas 20% ocupadas pelas mulheres.

A média de idade dos empregados que compBem a empresa Alfa ¢ de 31 anos.
Dezesseis dos trinta e um empregados tém entre 26 e 30 anos de idade. Pode-se observar que
ndo ha nenhum empregado com idade superior a 50 anos. Essa pesquisa segue a mesma
tendéncia de outras, como a pesquisa de Tanure et al., (2007) e Lima, Carvalho Neto, Tanure
e Andrade (2012) que tém percebido nova relacdo da composicdo da forca de trabalho e
corrobora a tendéncia do rejuvenescimento dos altos executivos e dos demais cargos da
hierarquia organizacional nas empresas atuais. Os executivos estdo chegando cada vez mais
cedo, mais jovens, ao topo da carreira. E isso ndo se aplica apenas a empresa Alfa,
praticamente todos os jovens executivos que foram contratados nos ultimos cinco anos ja
eram executivos nas organizacgdes que atuavam antes da empresa Alfa, a maioria em empresas
multinacionais.

A Figura 6 apresenta um grafico com a faixa etaria dos empregados da empresa Alfa.
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Figura 6. Faixa etaria dos empregados da empresa alfa
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.

Entre os empregados que ocupam posi¢do de direcdo, essa média passa para 35,2 anos.
Aproximadamente 50% dos cargos de direcao estdo com empregados entre 31 e 35 anos.

Ja aqueles que foram considerados lideres pelos empregados da empresa Alfa tém faixa
etaria distribuida da seguinte forma: o presidente € um jovem executivo de 37 anos; o Diretor
Administrativo Financeiro tem 40 anos (mais de doze anos em funcdo de gestdo/direcdo); a
Diretora de Operacdes tem 32 anos, seguida do Diretor de Recursos Humanos que tem 30
anos; por fim, o Engenheiro analista tem 34 anos. A média de idade sdo 34,6 anos, sendo o
mais jovem com 30 anos e 0 menos jovem com 40 anos.

Entre os empregados que ocupam posicdo de analista e estagiario, a média de idade é de
29 anos. Dos 22 empregados que compdem esse grupo, 16 tém entre 26 e 30 anos, exatamente
73%. Cabe destacar que o Unico empregado acima dos 35 anos nessa categoria é a estagiaria
que atua no setor Administrativo e Financeiro, que tem 42 anos de idade.

Em relacdo a formacdo dos empregados, pode-se destacar que 100% tém, no minimo,
um curso superior, e 77% tém ao menos uma pés-graduacdo. Em numeros absolutos, os 31

empregados da empresa Alfa sdo detentores de 34 cursos de nivel superior e de 31 cursos de
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pos-graduacdo, sendo 11 em nivel de especializacdo, 5 MBAs, 12 mestrados e 3 doutorados,

conforme apresentado na Figura 7.
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lat o sensu B A mestrado doutorado

Figura 7. Formacao dos empregados da empresa alfa
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.

Restringindo-se a analise aos dez empregados que ocupam cargo de direcdo, pode-se
verificar que trés empregados acumulam mais de um curso superior e nove tém formagéo
voltada para gestdo de organizacGes. O Unico que ndo apresenta formacdo nessa area € o
engenheiro, representante da area técnica. O diferencial desses gestores, além da extensa
experiéncia profissional, estd no alto grau de qualificacdo expresso em pés-graduacgdo, cada
empregado tem a0 menos uma.

Dos dez empregados que compdem a alta administracdo, analisando de forma
agregada, sdo mais de dezesseis cursos de pos-graduacdo, entre eles: dois doutorados, oito
mestrados, trés pds-graduacdes em nivel de MBA e trés especializacdes.

Entre os cinco lideres considerados pelos empregados da organizacdo Alfa, dois
possuem escolaridade em nivel de doutorado, quatro possuem mestrado e outro possui um

MBA.



120

Entre aqueles que ocupam cargo de analista, a qualificacdo também é ponto forte.
Todos tém ao menos um curso superior. Se nos cargos da alta administracdo a tendéncia
encontrada foi formacdo homogénea centrada nos cursos de formacdo gerencial, no caso dos
analistas ocorre tendéncia oposta, sdo varios profissionais com formacao diversificada, com o
intuito de compor equipe multidisciplinar como forma de agregar conhecimentos de varias
areas para enfrentar os desafios de um ramo de negocios marcado pela complexidade.

Os vinte e um analistas analisados estdo distribuidos nos setores de acordo com a

1. IIIIt

Assessoria }-".dm E Fin. Engenharia Projetos Marketing
Pr.

Figura 8.

Figura 8. Distribuicdo dos empregados da empresa alfa em setores
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.

A érea de Tecnologia da informacdo dispde de trés analistas, todos graduados em
ciéncias da computacdo. A Assessoria da Presidéncia conta com um economista. Na area de
Administracdo e Financas sdo trés administradores e um contador. A area de Recursos
Humanos conta com dois administradores e uma psicologa. A area Comercial e a de
Marketing contam com um publicitario e um profissional formado em comunicacéo social. Ja
a engenharia e a area de projetos sdo 0s setores que contam com maior diversidade de

profissionais com formacgdes em éareas complementares para o desenvolvimento das
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atividades. Na area de Engenharia sdo cinco engenheiros com a seguinte formacdo: dois
engenheiros elétricos, um engenheiro civil, um engenheiro mecanico € um engenheiro
florestal. A area de projetos é composta por um biélogo, um economista e um fisico.

Profissionais de tantas areas distintas de formacdo fornecem um campo rico para a
pesquisa, ja que a possibilidade de algum viés na percepcdo devido a uma formacdo
homogénea € bastante diminuida.

A formacdo dos analistas da empresa Alfa segue a distribuicdo: 38% na éarea de
gerenciais, 29% na area de engenharia, 14% na area de bioldgicas e humanas e 5% na area da
computacdo. Ainda em relacdo a formacéo, foi verificado que, dos 21 analistas, 14 possuem
pos-graduacdo, média de aproximadamente 64% dos empregados. Desses 14 analistas que
possuem pos-graduacdo, 7 deles tém especializacdo lato sensu (32% dos analistas), sendo um
analista com duas pds-graduacbes, 2 com MBA (9% dos analistas), 4 mestres (18% dos

analistas) e 1 doutor (5% dos analistas) , conforme apresentado na Tabela 10 abaixo:

Tabela 10

Formagéo dos analistas da empresa Alfa

Descricdo Pos-Graduacdo  Quantidade de Analistas (%0)
Especializacdo 7 32%
MBA 2 9%
Mestrado 4 18%
Doutorado 1 5%

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.
Uma vez apresentada a unidade que foi analisada nesta tese, as caracteristicas que
justificam tal escolha e os sujeitos de pesquisa, serdo apresentados a seguir como os dados

desta pesquisa foram coletados e as técnicas utilizadas para o tratamento desses dados.
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3.4 Coleta de dados

Os dados foram coletados a partir de dados primarios e secundarios. Para a obtencao
dos dados primarios, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas. Os dados secundarios
utilizados foram obtidos por meio de materiais referentes ao treinamento de liderancas, codigo
de conduta da organizacdo, acesso ao site da organizacdo (inclusive intranet) e de revistas
especializadas como forma de obter informacgdes. Além disso, foram utilizados documentos,
como: relatorios de avaliacdo de desempenho, relatdrios gerenciais, informativos internos,
prospectos, dentre outros. Tais documentos sdo fundamentais, na medida em que se tornam
um complemento a entrevista semiestruturada como forma de conectar a descricdo da
realidade obtida pela percepcdo dos lideres e liderados nos eventos aos quais se referem
(Gaskell, 2003; May, 2004; Yin, 2001).

Em relacdo aos dados primarios, para atingir o objetivo de estudar as consequéncias
(ndo) premeditadas da deificacdo do lider enquanto agente em relacdo com a estrutura
organizacional, foram entrevistados todos os trinta e um empregados e uma estagiaria, ou
seja, 100% da organizacdo, de forma a captar a percepcao da totalidade das pessoas que atuam
nessa organizacao. Essa estratégia foi utilizada como forma de avancar, ao maximo possivel,
na compreensdo do fendmeno da lideranca na organizagdo. Como forma de compreender
melhor a importancia dada pelos empregados da empresa Alfa ao “conhecimento técnico
apurado” como caracteristica relevante a lideranga, esta tese buscou compreender melhor este
fendmeno buscando verificar se tal elemento extrapolava a organizacdo Alfa e era relevante
também em outras organizacfes. Nesse sentido, mais dez empregados de duas outras
empresas também foram entrevistados, cinco empregados de uma industria de grande porte
que atua no ramo alimenticio e cinco empregados de uma empresa que atua na area de

servigos, no ramo de tecnologia da informacao.
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Como mencionado anteriormente, a lideranca é vista neste estudo como um fenémeno
relacional e recursivo entre lider e liderado, em que o individuo denominado lider é aquele
que foi legitimado via aceitacdo do liderado, sem que o principal fator para tal seja o cargo
superior na hierarquia organizacional. Dessa forma, salienta-se que foi indagado a todos os
empregados quais individuo(s) que eles consideram lider(es) e também quais lideres eles
conseguem observar em relacéo a legitimacao de seus colegas. Isso se justifica pelo fenémeno
da lideranca ser aqui entendido como relacional, e pela importancia de se entrevistarem 100%
dos empregados. Afinal, sdo eles que apontam ao pesquisador quem sdo os lideres
legitimados. Cabe ressaltar que este estudo ndo trata da lideranca informal, trata apenas
daquela em que ha relacbes de metas e cobrancas por parte do lider formal e seus liderados.

Em relacdo aos sujeitos de pesquisa, uma caracteristica marcante € o alto nivel de
capital humano tanto dos que estdo em posicdo de lideranca quanto dos liderados.
Frequentemente, estes Ultimos sdo assediados por organizacBes de todos os setores da
economia para ocuparem cargos de lideranca, tanto em organizagfes que utilizaram 0s
servigos dessa empresa quanto em organizagdes que apenas conhecem a reputacdo desta.

A organizagdo permitiu que as entrevistas fossem gravadas com a condi¢do de que,
durante as transcrigdes, os nomes deveriam ser substituidos por “empregado 17, “empregado
2” e assim sucessivamente, de forma a garantir o anonimato do entrevistado. Por fim, apos a
transcricdo das entrevistas, ficou acordado que os arquivos de audio seriam eliminados,
restando apenas o documento impresso.

Tal medida é compreensivel, pois muitas vezes a luta pelo poder interno é grande em
organizacOes como esta, e a geracdo de provas, como é o caso de gravacdes, sempre podem
ser instrumentos coercitivos se estiverem em méos erradas. Dessa forma, a destruicdo dos

arquivos de audio, a omisséo da identidade do empregado ou socio e do nome da organizacao
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podem possibilitar maior acesso aos pensamentos e sentimentos dos lideres e liderados,
expressos de forma livre de possiveis pressoes.

A utilizacdo da entrevista como meio de coleta de dados permite o fornecimento dos
dados basicos para a compreensao e captacdo do desenvolvimento das relacfes entre os atores
sociais e sua situacdo. No caso deste estudo, trata-se da relacdo entre lideres e liderados e a
concepcao utilizada por eles de lideranca. Dessa forma, € possivel apreender como eles
percebem as crencas, as atitudes, os valores e as motivacGes em relacdo a si mesmos e aos
demais, e também seus comportamentos em contextos sociais especificos, como o da
organizacdo pesquisada (Gaskell, 2003).

May (2004, p. 145) destaca que entrevistas proporcionam “compreensdes ricas das
biografias, experiéncias, opinides, valores, aspiracdes, atitudes e sentimentos das pessoas”.

A técnica de entrevistas semiestruturadas foi escolhida por seu carater de profundidade.
Esta permite aos entrevistados discorrer sobre o tema proposto, sem respostas ou condigdes
prefixadas pelo pesquisador (Yin, 2001). As principais vantagens da utilizacdo de entrevistas
semiestruturadas como instrumento de coleta de dados, além da profundidade, referem-se a
maior flexibilidade de permitir que tanto entrevistado quanto entrevistador tenham liberdade
de discorrer livremente sobre um determinado tema, sem que sejam feitas restricdes ao
conteido e a extensdo da reflexdo (Quivy & Campenhoudt, 1998; Yin, 2001). O entrevistador
pode requerer mais esclarecimentos sobre determinado aspecto da entrevista, possibilitando a
aquisicdo de mais dados que ndo se encontram em fontes secundarias e sdo relevantes, mas
ndo previamente inseridos no roteiro da entrevista (Lakatos & Marconi, 2001).

Por um lado, a entrevista semiestruturada apresenta-se como uma técnica mais flexivel
de entrevista, permitindo uma abordagem mais intima e pessoal entre entrevistado e
entrevistador, o que possibilita maior éxito na compreensao dos saberes, das representacdes,

das crencas e dos valores desse sujeito. No entanto, por outro lado, essa facilidade obtida pela
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flexibilidade dessa técnica pode acarretar na perda da uniformidade, tanto nas perguntas como
nas respostas entre um entrevistado e outro, o que dificulta a analise e categorizacdo dos
dados (Laville & Dionne, 1999).

Entre as desvantagens dessa técnica, destacam-se as dificuldades de comunicacéo, a
possibilidade de influéncia do entrevistador sobre o entrevistado (seja de forma consciente,
seja de forma inconsciente) e a disposicdo do entrevistado de passar as informacoes
relevantes, pois ele pode ocultar informacgdes-chave para a pesquisa (Lakatos & Marconi,
2001). Pretendeu-se mitigar essa dificuldade, realizando-se mais rodadas de entrevistas,
alternadas entre lider e liderados, como forma de triangular os achados e levantar novos
pontos que irdo emergir nas entrevistas.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas em duas rodadas. Na primeira, foram
coletadas informagdes como cargo e funcdo, idade, tempo de empresa, estado civil, descricdo
da equipe, formacdo. Foram levados em conta aspectos como a trajetéria profissional, a
motivacdo para trabalhar na organizacdo Alfa e também questdes sobre a interacdo entre
individuo e estrutura, a capacidade de um interferir no outro — o que ja tangencia o assunto da
lideranga, pois geralmente os entrevistados citaram os lideres como motivadores e condutores
de mudancas nas organizacdes. Essa etapa teve duracdo média de 45 minutos.

O intervalo da primeira rodada para a segunda rodada foi de 32 dias. Este foi 0 tempo
necessario para se avaliarem rapidamente as entrevistas da primeira rodada e se formularem
questdes que favorecessem a forma de abordar o tema da lideranca para se conseguir captar a
compreensdo do significado da lideranca para os entrevistados.

A segunda rodada versou mais profundamente sobre o tema lideranga nas organizagoes.
Foram averiguadas questdes que envolvem a lideranca, o discurso premeditado e as
consequéncias nao premeditadas desse discurso. Como forma de compreender o discurso e

também suas limitagcOes, foram realizadas perguntas bem amplas, para ai sim aprofundar-se
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nas nuances que envolvem o fenbmeno da lideranca. Na tentativa de explorar, a0 maximo, o
significado do construto para os entrevistados, foram feitas perguntas como: “O que vocé
entende por lideran¢a?”’; “Em termos de lideranga no mundo, vocé destacaria alguém que
vocé admira? Por qué?”.

Em seguida, as perguntas passaram a ser mais direcionadas. Como exemplo, pode-se
destacar: “Nessa empresa ha alguém que vocé reconhega como algo préximo de ser um lider
para vocé? Por qué?” “Em relagdo a seus colegas de empresa, Vocé consegue destacar alguém
que tem papel de lider para outros? Como é essa relacdo, ou, quais fatores proporcionam
1ss0?”. Tal direcionamento permitiu, de forma complementar, avancar no entendimento do
significado dado pelos entrevistados ao construto e ao discurso de lideranca e ainda perceber
as contradicGes proprias de tema tdo complexo, como € o caso da lideranca. Essa etapa
também teve duracdo média de 45 minutos.

Dessa forma, cabe ressaltar que a duracdo média total das entrevistas foi de 90 minutos,
como mencionado anteriormente, em duas rodadas de duracdo média de 45 minutos cada
uma.

Os dados secundarios utilizados foram o conteddo dos materiais referentes ao
treinamento de liderancas, cddigos de conduta da organizacdo, do site da organizagdo
(inclusive intranet) e de revistas especializadas como forma de obter informagdes
institucionais. A analise documental é importante fonte de evidéncia, que fornece com mais
precisdo aquilo que a organizacdo enfatiza no discurso. S3o esses documentos que
materializam o discurso organizacional e mostram 0s verdadeiros pressupostos que sao
disseminados nos treinamentos e instrucdes aos empregados. Para tanto, também foram
investigados os materiais referentes ao treinamento de liderancas e o codigo de conduta da

organizacdo em termos de lideranca.
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Além disso, multiplas fontes de evidéncia sdo fundamentais para a busca de
compreender o sentido que os lideres e liderados atribuem a relacdo agente e estrutura e ao
fendmeno da lideranca.

Foram utilizados também relatérios de avaliacdo de desempenho, relatérios gerenciais,
informativos internos, prospectos, entre outros. Destaca-se a avaliacdo de desempenho dos
empregados, que traz consigo a materializacdo dos valores e resultados esperados por essa
organizacdo em torno de seus lideres e liderados. Outro documento importante sdo 0s
relatorios de participacdo em projetos. Tais documentos descrevem, como verdadeiras atas, a
atuacdo de cada membro em determinado projeto e reconstitui 0s eventos que ocorreram em
outros momentos da organizacdo e da vida dos entrevistados, colocando em destaque as
relacBes sociais tecidas entre eles ao longo dos anos. Essa fonte de dados é especialmente
valiosa, na medida em que tem um alcance longitudinal e possibilita ao pesquisador obter

maultiplas fontes de evidéncias dessas relacdes sociais.

3.5 Forma de analise dos dados

Os dados coletados foram transcritos, codificados, tabulados e apresentados de forma
estruturada e em categorias de analise constituidas a partir da literatura discutida e da
percepcéo dos entrevistados.

Para interpretar e avaliar os dados coletados, tanto primarios quanto secundarios, foi
utilizada a analise de conteudo, com a finalidade de compreender mais profundamente o
discurso e captar as possiveis percepcOes. Essa técnica é adequada para o trabalho de
investigacdo de desconstrucgéo e reconstrugédo dos discursos (Angeloni, 2000; Godoy, 1995).

O material textual, materializacdo da transcricdo das entrevistas, foi selecionado e

categorizado a partir dos elementos previamente esbogados na teoria e no problema da
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pesquisa, como preconiza Bauer, Gaskell e Allum (2002). A partir disso, foram identificadas
duas categorias de analise: a influéncia entre lideres, liderados e a estrutura; e o discurso da
lideranca deificada na organizacdo Alfa e as consequéncias premeditadas desse discurso.

A andlise de conteudo disponibiliza informacgdes suplementares ao leitor critico de
uma mensagem, sendo caracterizada como uma técnica que consiste em apurar descri¢des de
conteddo muito aproximativas e subjetivas, para pér em evidéncia, com objetividade, a
natureza e as forgas relativas dos estimulos a que o sujeito é submetido (Bardin, 2004).

Nesse sentido, essa técnica permite ao entrevistador perceber a linguagem falada e
escrita, construindo a percepcao de como foi vista e interpretada em sua relacdo com os atores
sociais, a fim de se considerarem as condi¢des de producdo do discurso, e ndo 0 uso da
linguagem pelo individuo isoladamente (Angeloni, 2000; Bardin, 2004).

A técnica da andlise de conteudo reconstréi representacfes nas esferas sintaticas e
semanticas. A sintaxe descreve como algo é escrito ou dito por meio da identificacdo da
frequéncia das palavras, do vocabulario e das caracteristicas gramaticais. A semantica se
preocupa com o que € dito em um texto. Dessa forma, palavras, sentencas e unidades maiores
de texto séo classificadas e verifica-se a co-ocorréncia frequente de palavras dentro da mesma
frase ou paragrafo que sdo tomadas como indicador de sentidos associativos (Bauer et al.,
2002).

A anélise de contetdo foi estruturada em trés fases: a pré-analise, a exploracdo do
material e o tratamento dos resultados. A pré-andlise corresponde a uma fase de organizacéo.
Nessa fase, o pesquisador obteve seu primeiro contato com os dados que foram submetidos a
analise, assim como a definicdo de categorias de analise a partir desses dados (Bardin, 2004;
Godoy, 1995; Trivifios, 1987). Num primeiro momento, foram definidas duas categorias de
analise: as possiveis influéncias entre lideres, liderados e a estrutura; e o discurso da lideranca

deificada na organizagdo Alfa e as consequéncias premeditadas desse discurso.
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A segunda fase foi marcada pela exploracdo do material. Nela, os documentos
selecionados foram analisados e adotaram-se os procedimentos de codificacdo, classificacdo e
categorizacdo. A medida que os documentos foram lidos, houve um movimento continuo da
teoria para os dados e vice-versa, 0 qual permitiu estabelecer categorias cada vez mais claras e
apropriadas aos propoésitos do estudo. Nessa etapa, emergiram quadros de referéncias
construidos a partir de elementos comuns encontrados nas entrevistas na organizacao (Bardin,
2004; Godoy, 1995). Nesse momento, foi possivel examinar, de maneira mais clara, as
categorias de analise que surgiram nesse movimento continuo da teoria para os dados e vice-
versa. Tal analise permitiu ampliar as duas categorias de andlises definidas na etapa anterior
para quatro categorias de analise.

As possiveis relagdes entre lideres, liderados e a estrutura formaram duas categorias de
analise: a primeira, tratando da possivel influéncia dos lideres e liderados na estrutura e a
segunda, tratando da possivel influéncia da estrutura nos lideres e liderados. Essas foram
analisadas de forma conjunta, possibilitando maior verticalizacdo na analise. Ja na outra
categoria de andlise definida na etapa anterior, o discurso premeditado da lideranca deificada
na organizacdo Alfa e suas consequéncias ndo premeditadas passaram a ser analisados por
duas novas categorias: o discurso da lideranca deificada na organizacdo Alfa e as
consequéncias premeditadas desse discurso _ representadas na escolha dos empregados em
relagdo a quem s&o seus lideres e também por cursos, treinamento, palestras e eventos dessa
tematica que eles vivenciaram _, propiciaram estabelecer o significado desse discurso em sua
vida cotidiana; por fim, a ultima categoria de analise foram as consequéncias néo
premeditadas do discurso deificado da lideranca na organizacdo Alfa, focando os limites e as
contradi¢Oes desse discurso dominante. Essas categorias de anélise também foram analisadas

conjuntamente.



130

Na terceira e ultima fase, ocorreram o tratamento dos resultados e a interpretacéo.
Com suporte nos dados brutos, buscou-se categoriza-los como significativos e validos por
meio de técnicas qualitativas. 1sso proporcionou a condensacdo de tais resultados e foi
possivel estabelecer padrdes, tendéncias ou relacdes implicitas. Essa interpretacéo foi além do
conteddo aparente dos documentos, pois interessa ao pesquisador o conteudo latente, o

sentido que se encontra atras do imediatamente expressado (Bauer et al., 2002; Godoy, 1995).

3.6 Composicao das caracteristicas basicas da pesquisa

A Tabela 11 apresenta, de forma sintética, a composicdo dos métodos de pesquisa

contemplados nesta tese.
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Composicao das caracteristicas basicas da pesquisa

Categoria

Descricdo

Objetivo geral

Tipo de pesquisa

Natureza da pesquisa

Unidade de analise

Método de
investigacdo

Dimenséo do tempo

Dados primaries

Dados secundarios

Sujeitos da pesquisa

Técnica de andlise
dos dados

Identificar e analisar as consequéncias (ndo) premeditadas da deificagdo do lider
enguanto agente em relacdo com a estrutura organizacional.

Exploratéria.

Qualitativa.

Organizacao de origem brasileira do setor de infraestrutura e tecnologia referéncia no
seu setor de atuacao.

Estudo de caso

Corte seccional com perspectiva longitudinal.

Entrevistas semiestruturadas.

Conteudo dos materiais referentes ao treinamento de lideranca, codigo de conduta da
organizacéo, acesso ao site da organizagéo (inclusive intranet), revistas
especializadas, relatorios de avaliagdo de desempenho, relatorios gerenciais,
informativos internos, prospectos entre outros.

Todos os trinta e dois integrantes da organizacéo, a populagdo da empresa Alfa.

Anélise de contelido tanto para os dados primarios quanto para os secundarios.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.
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4 Analise dos Resultados

Para atingir o objetivo de identificar e analisar as consequéncias premeditadas e nao
premeditadas da deificacdo do lider enquanto agente em relacdo com a estrutura
organizacional, os dados coletados para essa tese foram divididos em quatro categorias de
analise. Sao elas: a relacdo entre a influéncia da estrutura nos lideres e nos liderados; a relacao
entre a influéncia dos lideres e liderados na estrutura; o discurso da lideranca deificada na
organizacdo Alfa e as consequéncias premeditadas desse discurso, representadas na escolha
dos empregados em relacdo a quem séo seus lideres; e, por fim, a Gltima categoria de analise,
as consequéncias ndo premeditadas do discurso deificado da lideranca na organizacao Alfa.

A primeira categoria de analise teve o objetivo de investigar se os lideres e os liderados
podem, de alguma forma, influenciar a estrutura. De maneira complementar, a segunda
categoria de analise teve 0 objetivo de investigar se a estrutura pode, de alguma forma,
influenciar lideres e liderados.

Essas categorias sdo suficientes para colocar os construtos da teoria da estruturacao
proposta por Giddens a luz da empiria e discutir se nesta tese foi verificada a dindmica dos
lideres e liderados enquanto agentes em relacdo com a estrutura, tanto do ponto de vista da
dualidade da estrutura e da recursividade como das consequéncias premeditadas e nao
premeditadas.

Por um lado, buscou-se compreender a percepc¢do dos lideres e liderados entrevistados
em relacdo a capacidade de um agente (ou conjunto de agentes) atingir a estrutura. Para isso
foram levantadas questdes buscando apreender a percepcdo dos entrevistados sobre a
capacidade de lideres e liderados mudarem a forma como a organizacao se estrutura e tambeém
questdes explorando situacfes presenciadas por eles, nas quais essa atuacdo interferiu

diretamente na forma como a organizacao alcanca seus resultados.
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Por outro lado, buscou-se compreender se os participantes desta pesquisa, lideres e
liderados, conseguiam verificar mudancas que a organizagao causou em sua vida, ou seja, 0
impacto da estrutura nos agentes, se a organizacdo conseguiu alterar a forma como as coisas
sdo percebidas, praticadas e vivenciadas pelos lideres e liderados.

Essa etapa da pesquisa foi fundamental para este estudo, pois, tal como Giddens,
tomou-se como pressuposto tedrico o agente em relacdo com a estrutura e ndo como
categorias conceituais distintas, como muitas vezes tratadas na literatura. Isso quer dizer que,
se na percepcao dos entrevistados, agentes e estrutura ndo fossem elementos relacionados, ndo
faria sentido continuar a analisar o fendmeno da lideranca e suas consequéncias premeditadas
e ndo premeditadas com aporte tedrico que trata agente e estrutura como categorias
relacionadas, pois essa é a base de toda a teoria da estruturacéo.

A terceira categoria de analise trata da percepcdo dos lideres e liderados sobre o
discurso premeditado da deificacdo da lideranca. Dessa forma, foi verificada a percepcdo do
que os agentes acreditam ser liderancga, o que eles ja ouviram e vivenciaram sobre esse tema
na organizagdo em que trabalham atualmente ou em outras, bem como em cursos, eventos,
revistas e outras formas que conjuntamente estabeleceram o significado desse discurso em sua
vida cotidiana.

A utilizacdo da entrevista semiestruturada permitiu ndo s6 apreender esses significados
como também aprofundar a analise em busca do entendimento de quais fatores levam um
individuo a liderar outros. A partir de questdes amplas sobre o que poderia ser considerado
um lider e um exemplo de lider para o entrevistado, partiu-se em seguida para a identificacao
dos lideres da organizagdo. Assim, foi possivel reconstruir o discurso da lideranca nessa

organizacéo e a percepcéo de todos sobre ele.
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A partir disso, desenvolveu-se a quarta categoria de analise: as consequéncias nao
premeditadas do discurso deificado da lideranca na organizacdo Alfa emergiram naturalmente
das contradicdes do discurso dominante, premeditados de lideranca.

Isso é muito relevante para esta tese, pois permite compreender aquilo que o
mainstream ndo tem levado em consideracédo e que pode ser Util para os estudos em Lideranca

e até mesmo uma desmistificacdo do termo na literatura.

4.1 Considerac0es iniciais sobre as possiveis relaces entre os lideres, os liderados e a

estrutura

Com o objetivo de investigar se lideres, liderados e a estrutura podem, de alguma forma,
influenciar um ao outro, de forma recursiva, primeiramente é necessario diferenciar aqueles
que estdo sendo considerados lideres daqueles que estdo sendo considerados liderados na
empresa Alfa.

Conforme discutido no referencial tedrico, esta tese considera a lideranga como um
fendmeno relacional. Isso quer dizer que ndo existe lider sem liderados. Em outras palavras,
lideranca € uma concessdo, o lider s6 pode ser assim definido caso outros agentes o
considerem dessa forma, que manifestamente se declarem influenciados por esse agente.
Nessa perspectiva, foram os proprios empregados da empresa Alfa que elegeram os agentes
que eles consideram lideres na organizacdo. S&o eles: o Presidente, o Diretor Administrativo e
Financeiro, a Diretora de Operagdes e Projetos, o Diretor de Recursos Humanos e o Analista
de Engenharia mecanica.

Apesar de intrigante o processo pelo qual esses lideres foram “eleitos” na empresa Alfa
(quatro integrantes da alta administracdo e um analista), isso sera examinado mais a frente

quando o foco de analise for o discurso de lideranca. Por ora, para compreender se ha
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influéncia entre lideres, liderados e a estrutura, basta diferenciar quem sdo os agentes
considerados lideres daqueles considerados liderados.

Foram entrevistados todos os 32 empregados da empresa Alfa. As trinta e duas
entrevistas realizadas versaram, dentre outras coisas, sobre a trajetdria profissional tanto na
referida empresa, inclusive suas primeiras impressdes quando chegaram a empresa Alfa,
como em empresas onde trabalharam anteriormente. A partir disso, os proprios entrevistados
foram narrando situacfes vivenciadas em ambito profissional, que foram exploradas mais a
fundo a partir da flexibilidade caracteristica da entrevista semiestruturada, como forma de
captar a influéncia que estes percebiam entre os lideres, liderados e a estrutura.

Tal aprofundamento chegou a duas perguntas comuns em todas as entrevistas, que se
mostraram muito Uteis para compreender qual a influéncia que lideres e liderados podem
exercer na estrutura e também o contrério, qual a influéncia que a estrutura pode exercer nos
lideres e nos liderados: “de um modo geral, qual vocé acha que ¢ a autonomia/capacidade de
uma pessoa, ou conjunto de pessoas, para conseguir realizar uma mudanca na forma como a
organizagao busca atingir seus resultados?”; em outro momento: “sua vivéncia nessa empresa
mudou algo em sua maneira de trabalhar?”

Conjuntamente essas perguntas formaram um eixo orientador que possibilitou o
surgimento de varias outras perguntas relacionadas a capacidade que lideres, liderados e
estrutura tém de se influenciarem recursivamente. A preferéncia por comegar a abordar o
fendmeno com essas duas perguntas, mais amplas, teve como objetivo evitar direcionar o
depoimento dos entrevistados.

Em relagéo a primeira pergunta, optou-se por examinar a possivel influéncia da agéncia
dos lideres e liderados na estrutura, focando na capacidade/autonomia de mudar a forma como
a organizacao busca seus resultados. Essa escolha teve por finalidade extrair do empregado da

empresa Alfa situacdes profissionais que, para ele, fossem de facil entendimento, oriundas do
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cotidiano. Assim, qualquer um que fosse indagado se sentiria confortavel para produzir
analise discursiva e simplesmente relatar qual sua percep¢do sobre a capacidade/autonomia
que eles acreditam que lideres e liderados tém (ou ndo) para atingir a estrutura.

A segunda pergunta possibilitou ampliar o entendimento sobre a questdo de a
possibilidade da estrutura atingir lideres e liderados. Esta tese investigou uma das formas
pelas quais isso pode se manifestar, que seria a compreensdo se a estrutura conseguiria alterar
a forma como o empregado da empresa Alfa passou a trabalhar, e, caso positivo, descobrir 0s
impactos dessa mudancga em seu trabalho e também em sua vida.

Como destacado anteriormente, somadas as perguntas que foram tratadas como eixo
orientador, foram trazidas aos entrevistados outras perguntas referentes a suas percepcdes
acerca da possibilidade de um agente ou conjunto de agentes conseguirem atingir a estrutura,
no caso, focando na possibilidade de estes mudarem a forma como uma organizacdo busca
seus resultados e, concomitantemente, as possibilidades de a estrutura atingir os agentes, no
caso, focando na possibilidade de a organizagéo alterar a forma de trabalhar dos agentes. A
analise dos resultados comegou com entrevistas com o0s empregados da empresa Alfa
versando sobre essas questdes justamente para abordar o que Giddens considera fundamental
na teoria da estruturacdo: o agente em relagdo com a estrutura e ndo como categorias
conceituais distintas, como muitas vezes tratadas na literatura.

Dessa forma, justifica-se este ser o ponto de partida da analise dos resultados por dois
motivos. Primeiro, por verificar na empiria se, de fato, na percepcdo dos entrevistados,
levando-se em conta sua experiéncia profissional, poder-se-ia tratar agentes e estrutura como
elementos relacionados. Caso isso ndo fosse verificado empiricamente, deixaria de fazer
sentido analisar o fendmeno da lideranga e suas consequéncias premeditadas e nao
premeditadas com aporte teorico que trata agente e estrutura como categorias relacionadas,

pois esta é a base de toda a teoria da estruturacdo. Segundo, recorreu-se a esse tipo de
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abordagem no inicio das entrevistas, da recursividade entre agente e estrutura, como forma de
ndo confundir o entrevistado com o tema da lideranca, que foi abordado numa segunda
entrevista, em outra visita a organizacdo. Os entrevistados ndo imaginavam que o foco do
estudo estava na lideranca. Mas, de forma intuitiva, quando deparados com essas perguntas,
sobre a relacdo entre agente e estrutura e as possiveis influéncias que um poderia ter sobre o
outro, quase todos os entrevistados (fossem lideres ou liderados) utilizaram a expressao
“lider” como forma de se referirem aquelas pessoas que, em sua percepcao, foram capazes de
atingir a estrutura, mudando a forma como a organizacgéo alcanca seus resultados.

Comecar as entrevistas tratando diretamente da lideranca e depois investigar as
possiveis relacbes entre agente e estrutura poderia direcionar os depoimentos dos

entrevistados, obscurecendo suas reais percepcdes sobre o tema.

4.1.1 Lideres e liderados influenciam a organizacéo e sdo influenciados por ela

Quando indagados em relacdo a capacidade de um ou mais agentes influenciarem a
forma como a organizacao alcanga seus resultados, foi quase consenso entre os entrevistados
que, em qualquer nivel hierarquico, é sim possivel os agentes atingirem a estrutura. Porém,
mudar a forma como a organizacao alcanca seus resultados dividiu a opinido dos pesquisados.

Os lideres, de forma geral, viram essa situacdo com ressalvas, ja que, na percepgao
deles, conseguir algo nesse nivel é questdo muito complexa. Para os entrevistados, isso
necessariamente leva a uma colisdo com os valores e as crengas que muitas vezes ja estao
consolidados naquela organizacdo. Muitas vezes, e de forma natural, eles denominam o0s
valores ¢ as crengas da organizagdo apenas como “‘estrutura”, o que converge com o conceito
utilizado por Giddens como o local onde as regras e 0s recursos recursivamente implicados

estdo fortemente sedimentados ao longo do tempo e do espago.
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Todos os cinco lideres da empresa Alfa ja vivenciaram situacdes em que foi possivel
destacar um agente que conseguiu mudar a forma como uma organiza¢do conquista seus
resultados. Apesar de todos terem vivéncia de, pelo menos, uma situacdo como esta, ao
refletirem sobre suas carreiras foi unanime entre eles a conclusdo de que esse fendmeno € raro
nas organizagdes por onde passaram e sO pode vir de pessoas que tém forte poder de
influenciar outras e que, na maioria dos casos, ocupam 0s cargos mais altos da hierarquia
organizacional. Frequentemente essas pessoas passaram a ser tratadas por lideres para esses
entrevistados.

Os cinco lideres entrevistados na empresa Alfa nunca vivenciaram situacdo em que um
agente que ndo fosse lider foi capaz de mudar a forma como a organizacdo alcanca seus
resultados.

Para a entrevistada 5 — Diretora de Operagoes e Projetos (OP) “mudangas deste porte
sdo sempre top-down, ndo tem como ser diferente”. O entrevistado 6 — Diretor de Recursos
Humanos (RH), em consonancia com a entrevistada 5, utiliza o exemplo do ex-presidente
Luiz Inacio Lula da Silva ainda jovem no sindicato dos metalGrgicos para explicar que apenas
os lideres conseguem mudar a forma como as organiza¢es alcancam seus resultados e que
isso também vem da alta hierarquia para baixo, “top-down’:

Veja o Lula, mesmo com toda a tradi¢cdo do sindicato dos metallrgicos, ele mudou a

forma como eles alcancavam seus resultados [...] mudou, completamente, o apelo para

as sucessivas greves, o embate intenso [...] até a forma do embate mudou [...] a greve
dos metallrgicos em 1977, tudo isso sdao marcas do lider, mas eu te pergunto: quem era

o0 Lula para o sindicato? Simplesmente o presidente. Por isso foi capaz de fazer o que

fez, porque o cargo ndo é s6 uma credibilidade institucional é o reconhecimento e a

notoriedade adquirida perante os outros trabalhadores e sindicalistas que possibilitaram

isso, antes de ser presidente do sindicato ele foi primeiro secretario e diretor, ndo caiu
do ceéu, ele trilhou esse caminho, conquistou o espago (Entrevistado 6 — Diretor de

Recursos Humanos).

Nesse sentido, para os lideres da empresa Alfa, a maioria das mudangas ocorridas na

forma como a organizacdo alcanca seus resultados passa por algo que foi idealizado pela

cUpula diretiva, que ocupa o nivel estratégico da organizagdo, cabendo ao lider, por meio do
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poder formal e dos recursos necessarios, que essa mudanca se realize. No entanto, mesmo que
para esses lideres essa seja a maneira mais frequente de mudar a forma como a organizagéao
alcanca seus resultados, foram destacadas por quatro dos cinco lideres entrevistados
mudancas que vieram de lideres que questionaram e colidiram intensamente com os valores e
as crencas presentes na organizacdo. Todos os lideres que vivenciaram essa situacdo foram
capazes de explicar detalhadamente o ponto em que estava a organizacdo e a maneira como 0
agente (no caso o lider) mudou a forma de esta buscar seus resultados.

Para melhor compreensdo da percepcao dos entrevistados, foram selecionados trés casos
qgue melhor representam a percepcao dos empregados da empresa Alfa. O primeiro caso trata
da experiéncia do entrevistado 3 - Diretor Administrativo e Financeiro (Adm. Fin.) numa
empresa em que atuou antes da empresa Alfa, na qual este presenciou a atuacdo de um agente
que foi, de fato, capaz de mudar a forma como a organizacao buscava seus resultados a partir
de questionamentos e colisbes com os valores e as crengas da organizacdo. O segundo e 0
terceiro caso foram os mais citados entre os entrevistados, pois ocorreram na empresa Alfa. O
segundo caso, de forma semelhante ao primeiro, trata da chegada do entrevistado 3 — Diretor
Adm. Fin. na empresa Alfa e de sua trajetéria como agente que possibilitou mudancas na
forma como a organizacdo alcanca seus resultados, com caracteristica marcante de
questionamento e colisdo com os valores e as crencas da organizacdo. Por fim, o terceiro caso
selecionado trata da atuacdo do Diretor de Recursos Humanos (RH) que, na percepcdo dos
entrevistados, foi capaz de mudar a forma como a organizagdo alcanca seus resultados, porém
de maneira diferente dos outros dois casos, sem tanto embate.

O primeiro caso foi compartilhado pelo Diretor Adm. Fin., sendo este o0 mais
emblematico dentre varios similares que apareceram nas entrevistas:

Ja tive o privilégio de trabalhar com pessoas que de fato mudaram a forma de pensar,

gue naturalmente estimularam o desenvolvimento dos profissionais [...] Sem sombra de

duvida lideres! Ja estive numa organizacdo, na época em (ue eu era gerente numa
multinacional, em que o diretor batia de frente com o presidente sempre, brigas
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interminaveis, brigas de valores, de concepcdo de negocio. A situacdo chegou a um
ponto de desgaste tal que o presidente da empresa pensou em mandar o diretor embora,
e numa reunido que presenciei, com o animo ja exaltado, o presidente soltou: vocé
deveria buscar outro caminho, aqui nunca seré assim. O diretor respondeu dizendo que
ndo pediria demissdo e que havia sido contratado justamente para trazer novas formas
de pensar. O diretor ainda argumentou que se ele pelo menos tivesse a abertura para
tentar implementar a linha de negdcios que tanto debatera com o presidente, que se
desse errado ele até pediria para sair, mas que nao entregaria os pontos daquela forma
[...] Enfim, j& em outra reunido semanas depois, esse diretor teve a concessdo do
presidente para iniciar a linha de negdcios como ele sempre planejou, mas com recursos
escassos. Nao foi investido o tanto que o negdcio necessitava para prosperar, mas ainda
assim ele resolveu agarrar a oportunidade. [...] Esse diretor reuniu a equipe, inclusive eu
fui membro dela, e 0 que eu posso te falar é que ele contagiou todos, a convicgdo que
ele tinha era algo impressionante, a vontade, os valores dele e da equipe eram de uma
sintonia incrivel. Ali eu vi que a mudanca ocorreria [...] trabalhamos demais, muito
mesmo, com muito vigor [...] menos de um ano depois nossa linha de negdcios era a
terceira mais representativa da empresa, [...] ele simplesmente estava obstinado a fazer
aquilo e tentou até conseguir. [...] Entdo eu acredito que sim, que de fato algumas
pessoas fazem diferenca nas organizacGes. Esse diretor mudou de fato parte de como a
organizagao alcancga seus resultados, ele colocou novos valores e percepgdes acerca do
que faziamos l4. Néo foi simplesmente a criacdo de valor por meio de um projeto, ele
mudou a cara de uma organizacao quase secular. [...] Eu acho que ai depende de varios
elementos como a estrutura dessa organizacdo, se € uma organizacdo mais aberta, se ela
permite que a mudanga seja catalisada por um elemento, por uma pessoa. Mas esse caso
que te contei mostra claramente uma estrutura pouquissima aberta [...] Tem aqueles que
cavam, que constroem, que desenvolvem, que conquistam seu espago a qualquer preco
(Entrevistado 3 — Diretor Administrativo e Financeiro).

Como salientado, esse relato representa outros coletados nas entrevistas com os lideres
da empresa Alfa. Uma caracteristica comum nesses relatos é a questdo da persisténcia e da
capacidade do lider para focar no objetivo, congregar aqueles com quem trabalha e usar dos
valores e das crencas que 0s inspirem a colaborar e acreditar num projeto.

Outra caracteristica comum € a raridade em encontrar organizacdes com estrutura que
incentive essas caracteristicas em seus empregados. Na percepc¢do dos lideres, isso exige uma
maturidade organizacional fora do comum no mercado. Esses casos relatados nas entrevistas
foram excecOes e ndo regra no decorrer de suas carreiras. Frequentemente a histdria termina
como relatou a entrevistada 5 — Diretora de OP, ao relembrar sua experiéncia na empresa
anterior: “estou cansada de ver liderancas em nivel de geréncia aparecerem e serem podadas

pela cupula, pela presidéncia; isso a gente vé sempre”.
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Dessa forma, pode-se verificar que, na concepc¢ao dos lideres entrevistados, a estrutura é
importante fator que interfere decisivamente no potencial criativo e na realizacdo desse
potencial por parte dos agentes. Para eles ha estruturas que favorecem mudancas e estruturas
que dificultam as mudancas. Entdo, desde ja, pode-se afirmar que, sendo facil ou dificil, os
agentes podem sim mudar a forma como a organizacdo alcanca seus resultados. Em outras
palavras, os agentes influenciam a estrutura.

Apesar de os lideres entrevistados se lembrarem sempre da capacidade coercitiva da
estrutura, da possibilidade de esta limitar a acdo humana, mesmo que iSSO ndao aconteca
rotineiramente, eles sempre conseguiram enumerar aspectos de mudancas reais em algumas
empresas por onde tiveram passagem.

Por esse ponto de vista, a estrutura passa a ser também facilitadora, pois, na medida em
gue normaliza o comportamento humano por meio de regras e recursos, ela também
proporciona a oportunidade de interacdo entre os agentes, que via acdo social formulam e
reformulam a realidade, recursivamente, em consonancia com a teoria da estruturag&o.

Nesse aspecto pode-se ressaltar ainda, para além da dualidade da estrutura, a
recursividade. O entrevistado 3 — Diretor Adm. Fin., durante o depoimento destacado
anteriormente, observou que o préprio Presidente da organizacdo, naquele caso, por algum
motivo ndo possibilitou inicialmente a criacdo da linha de negdcios idealizada pelo diretor.
Ao possibilita-la, no entanto, o entrevistado comentou que tal abertura veio acompanhada de
menos recursos financeiros do que tal empreendimento, a priori, necessitaria. 1sso quer dizer
que a estrutura pode ter limitado, de alguma forma, a efetivacdo do potencial criativo ao ndo
proporcionar 0S recursos necessarios para a abertura da nova linha de negocios, mas nao o
impediu, 0 projeto seguiu adiante conforme fora idealizado. A0 mesmo tempo em que 0
agente encontrou limitagdes e restricdes em sua vida cotidiana, foi por meio dessa mesma

estrutura que o0 agente se expressou e conseguiu modifica-la, pois o projeto foi um sucesso e
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mudou a forma como a organizacdo passou a buscar, pelo menos, alguma parte de seus
resultados. Mais uma vez, verifica-se a dualidade da estrutura, pois, a0 mesmo tempo em que
limitou a acdo humana, também ofereceu possibilidades de transformacdes para 0s agentes.

Ainda em relacdo ao caso narrado pelo entrevistado 3 — Diretor Adm. Fin., este
continuou o relato e apontou elementos que podem ser analisados por trés aspectos da teoria
da estruturacdo: a dualidade da estrutura, a recursividade e as consequéncias ndo premeditadas
da acdo:

E se ndo tivesse dado certo, qual teria sido o destino dele? O que eu posso falar é que

deu certo, e que outros projetos tdo ousados quanto aquele ganharam novas perspectivas

na organizacao, digamos, ela ficou menos rigida a algumas novas ideias (entrevistado 3

— Diretor Adm. Fin.).

O primeiro aspecto, a dualidade da estrutura, pode ser verificado mais uma vez a partir
da pergunta retdrica para aludir ao fato de que, se a nova linha de negdcios ndo tivesse obtido
sucesso, fatalmente este teria sido o fim da trajetéria do diretor naquela empresa. Sendo esse
seu destino, a mesma abertura e possibilidade de se expressar que a estrutura possibilitou seria
substituida por limitacdo e correcdo, punindo severamente o erro do diretor. No entanto, o fato
ocorrido foi o éxito na consecucdo do projeto proposto pelo diretor, o que evidenciou o
carater facilitador da estrutura. No mesmo sentido, Giddens (2003) afirma que a estrutura
deve ser tratada como o meio e também como o resultado da conduta que ela recursivamente
organiza (dualidade da estrutura).

Ja a recursividade pode ser interpretada da seguinte maneira: o fato de o diretor ter
utilizado uma determinada estrutura social contribuiu para a propria existéncia e legitimidade
dessa mesma estrutura, mesmo que o resultado disso seja sua modifica¢do. Pois foi a partir
dela que o diretor se expressou e conseguiu provocar mudangas. A recursividade fica
evidenciada na agéncia do diretor, que conseguiu atingir a estrutura na forma como ela

alcanca seus resultados. Tal estrutura ficou diferente como consequéncia dessa acao, e iSso

impactou outros agentes: tanto 0s que vivenciaram essa situagdo, quanto os que chegaram
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depois, mas ainda colheram as consequéncias ndo premeditadas daquela acdo que se estendeu
no tempo e no espaco. Segundo o proprio entrevistado, outros agentes estdo se organizando
para aproveitar a “flexibilidade” adquirida por essa empresa para proporem novas ideias.
Essas novas ideias podem afetar a estrutura novamente, seja deixando-a ainda mais flexivel,
seja deixando-a mais rigida. Essas esferas — agente e estrutura, portanto, estdo se relacionando
0 tempo todo. Resta saber se essas novas ideias terdo 0 mesmo destino que a proposta do
diretor analisada no depoimento do entrevistado 3 — Diretor Adm. Fin., pois essa
recursividade € caracterizada por eventos inéditos e imprevisiveis, uma vez que estdo sujeitos
aos efeitos ndo previstos das consequéncias ndo premeditadas.

O terceiro fator é exatamente este, as consequéncias ndo premeditadas da acdo. O
diretor, ao propor a criacdo de uma nova linha de negdcios, tinha a intencdo premeditada de
executar uma acdo baseada numa concepcdo de valor e crenca a respeito de préticas realizadas
por aquela multinacional. A intencionalidade do diretor terminou ai, mas sua agéncia ndo. Ao
conseguir propor e realizar a proposta premeditada, ele também fez outras coisas, provocou
consequéncias que ndo haviam sido premeditadas inicialmente. Dentre essas agdes nao
premeditadas, ele mostrou aos outros agentes que € possivel, mesmo numa organizacdo
aparentemente fechada, produzir mudancgas naquele nivel. Isso, segundo o entrevistado 3,
culminou por fazer outros agentes acreditarem que vale a pena insistir em suas concepgoes e
“forgar” a abertura da estrutura para novas ideias, tdo ousadas quanto as do diretor.

A agéncia do diretor foi ainda maior do que ele premeditou. Ele, de fato, encorajou
outros agentes, mesmo que de forma ndo premeditada, e isso teve o poder de criar novos
arranjos também ndo previstos naquela organizacdo. Em consonancia com a teoria da
estruturacdo de Giddens (2003), as acOes do diretor foram dotadas de consciéncia e
intencionalidade. Contudo, ele ndo tem dominio de todas as condi¢gdes que implicam as

consequéncias de seus atos, ja que algumas ou mesmo Vvérias delas ndo podem ser previstas. A
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mesma estrutura que limitou e poderia ter continuado limitando o diretor e 0s outros
empregados da organizacgdo, ocasionando fracasso, foi a que possibilitou o éxito na criacdo da
nova linha de negdcios e também abriu caminho para novos projetos vindos de outros lideres,
0 que pode ser considerado uma consequéncia ndo premeditada daquela acdo. Isso pode ser
exemplificado por um trecho da entrevista do entrevistado 3 — Diretor Adm. Fin.

O gerente que agora estd no meu lugar € um grande amigo, conversamos sempre e as
vezes fico perplexo com as coisas que ele me conta [...] 0 que esse diretor mudou nessa
organizacdo foi muito além da linha de negdcio, nem parece a empresa que eu deixei
dois anos atras. Esse amigo esta formatando uma linha de negdcios focada em
sustentabilidade, coisa impensavel na época em que eu era o gerente. Sabe-se la o que
vem pela frente (risos). O paradigma daquela organizacdo mudou, ela ja ndo consegue
ver 0s negocios da forma que via antes (Entrevistado 3 — Diretor Administrativo
financeiro).

Essas novas possibilidades advindas das novas ideias daqueles que estdo na empresa
multinacional estdo resultando em novos projetos, como é o caso da linha de negdcios
fundada na sustentabilidade, consequéncias ndo premeditadas da acdo do diretor, pois o
proprio entrevistado 3 a qualifica como algo impensavel ha dois anos. Cada novo projeto que
usufrui da consequéncia ndo premeditada da acdo daquele Diretor, ja distanciada no tempo e
no espaco, contribui para a criacdo de novos cenarios de acdo completamente diferentes
daqueles que teriam acontecido caso o referido diretor preferisse ndo utilizar sua agéncia ha
dois anos para a criacao da nova linha de negocios.

Um aspecto relevante em varios relatos € a questdo do embate entre lideres,
representado, por exemplo, pelo caso relatado pelo entrevistado 3 — Diretor Adm. Fin., entre o
diretor da multinacional e o Presidente em relacdo a mudangas na organizagdo. Muitos
entrevistados afirmam que vivenciaram diversas situagdes em que as organizagOes para as
quais trabalharam recorreriam ao recrutamento de executivos para atuarem como condutores

de mudancas na gestdo. Isso quer dizer que a organizacdo contratante identificava suas

limitagdes e, motivada a enfrentd-las, buscava no mercado executivos de outras empresas,
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justamente por estes oferecerem uma visdo de negocios diferente daquela que 14, esta todo
dia, impregnada com a forma habitual de fazer negocios.

No entanto, os outros entrevistados destacam que essa vontade de realizar mudancas,
muitas vezes, ndo prosperava e que muitos desses executivos contratados tinham trajetoria
curta nessas organizacoes. O entrevistado 6 — Diretor de RH ponderou:

Trabalhei numa empresa que substituia a maioria dos gestores da area de vendas

semestralmente com a desculpa de querer gente com um perfil de vendas diferente [...]

eles queriam um perfil diferente, mas nunca mudaram o perfil das metas e cobrancas

(Entrevistado 6 — Diretor de RH).

Se, por um lado, a organizagdo reconhece a necessidade de mudancas, por outro as
regras e rotinas sedimentadas no tempo e no espago muitas vezes dificultam o potencial para a
mudanca. Essa vontade de provocar mudangas muitas vezes é suprimida pela dificuldade de a
organizagdo e/ou de o novo contratado atuar na forma como essas regras e rotinas estavam
estruturadas. Em outras palavras, a organizagdo simplesmente ndo conseguia se estruturar de
forma diferente daquela que conhecia.

Esse fenbmeno ocorreu inclusive na empresa Alfa e foi o relato mais citado pelos
entrevistados. Sendo assim, este é segundo caso analisado nesta tese: a chegada do
entrevistado 3 — Diretor Adm. Fin. na empresa Alfa e sua trajetoria que possibilitou mudancas
na forma como a organizacdo alcanca seus resultados. Foram 20 dos 32 entrevistados que
citaram esse caso como exemplo de lider que conseguiu mudar a forma da organizacdo
alcancar seus resultados.

O Presidente da organizagdo, com a missdo de estruturar e racionalizar de forma mais
consistente 0s processos administrativos e financeiros da empresa Alfa, captou no mercado ha
pouco mais de dois anos o Diretor Adm. Fin. Este foi contratado com a credencial de ser um
executivo mais sénior em relagdo a maioria dos que la4 estavam, com experiéncia em

processos e reputacdo invejavel no mercado. O entrevistado 3 — Diretor Adm. Fin. descreveu

sua primeira impressdo ao chegar a empresa Alfa:
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As pessoas aqui sdo brilhantes, elas entendem muito do nego6cio, mas a maioria dos
profissionais entende pouco de gestdo e de processos. Inclusive por isso que me
chamaram para trabalhar aqui. [...] eu tive que exercitar essa questdo de passar esses
ideais, esses conceitos de gestdo de uma forma que nédo ferisse a experiéncia anterior
desses profissionais [...] eu poderia seguir outro caminho, poderia impor, mas achei por
bem me posicionar dessa forma [...] para ndo perderem o impeto criativo [...] € uma
equipe jovem que, se for adequadamente conduzida, vai longe [...] eu jamais poderia
reter esse processo criativo, mas canalizd-lo para resultados mais concretos
(Entrevistado 3 — Diretor Administrativo e Financeiro).

Muitos relatos descreveram essa situacdo como emblematica, pois, a0 mesmo tempo
em que o Diretor Adm. Fin. fora convocado por interesse da organizacdo para estruturar seus
processos, este encarou incontaveis situacbes em que os proprios agentes se utilizaram de
regras e rotinas para apoiarem sua agéncia contraria a reestruturacdo dos processos. O
entrevistado 28 — Analista de Projetos relatou que “num primeiro momento a chegada do
Diretor Administrativo e Financeiro foi complicada, a gente sempre fez daquela forma,
porque agora ela ndo serve mais? Mas como ¢ decisdo 14 de cima.” A entrevistada 5 —
Diretora de OP ponderou que a empresa Alfa:

Era uma empresa com pouca Vvisdo de longo prazo, metas, nada de processo definido. A
vinda do Diretor Adm. Fin. foi 6tima [...] faltava foco, ndo da para atirar para todos 0s
lados [...] mas eu sabia que convencer a turma seria dificil. Foi muita novidade para eles
(Entrevistada 5 — Diretora de Operacgdes e Projetos).

Conforme exposto por Giddens (2003), as regras e rotinas sedimentadas ao longo do
tempo, naquela estrutura, por meio da qual os agentes se expressavam, conferiam a eles poder
e coesdo para lutar contra aquilo que a prépria organizacdo foi buscar no mercado e que
achava necessario.

E importante suscitar essa discussio sobre o impacto dos agentes na organizagdo em
relacdo as novas ideias e a mudancas, pois a recursividade e a dualidade da estrutura estdo
ancoradas nas regras e nos recursos e tambeém nas rotinas. Portanto, mudar a forma como a
organizacédo alcanca seus resultados afeta constantemente a rotina dos agentes. Tal atitude de

rejeicdo pode ocorrer devido ao abalo do Sistema de Seguranca Basico, conforme Giddens

(2003). Até a chegada do novo Diretor Adm. e Fin., 0s processos existentes e a rotina nas
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quais estes eram executados garantiam aos agentes a continuidade pacifica das relacdes
sociais. Com a chegada daquele que promoveria a mudanca, essas rotinas seriam fortemente
impactadas e de maneira definitiva. Isso incomodou os individuos por atingir seu Sistema de
Seguranca Basico, pois a estabilidade foi trocada por um cenario em que nao ha garantias de
que as relagdes sociais continuariam sendo como eram. A mudanca das rotinas alimenta um
sentimento de incerteza e de quebra da continuidade, uma ameaca que 0s proprios agentes se
organizam para combater, utilizando recursivamente as regras e 0S recursos que tém
disponiveis na estrutura para manter o status quo. Essa atitude representa, por sua vez, um
fortalecimento da estrutura, pois esta depende de regularidades do comportamento humano,
depende dos agentes se sujeitarem a regras € recursos para se expressarem. Esse “‘sujeitar”
normaliza seu comportamento e suas praticas, e isso, a evocacdo dessas regras, recursos e
rotinas, fortaleceu a estrutura na tentativa de impedir desvios (mudancas) desses padrdes
estabelecidos no tempo e no espaco. Além dessa evocacao, 0s agentes passaram a utilizar a
monitoracao reflexiva da acdo como forma de cobrar padrdes regulares de conduta, ancorados
nessas regras, recursos e rotinas, como forma de obter a méxima coesdo dos outros agentes.

Nesse sentido, mesmo com a pergunta “de um modo geral, qual vocé acha que ¢ a
autonomia/capacidade de uma pessoa para conseguir realizar uma mudanca na forma como a
organizagdo busca atingir seus resultados?” compondo o eixo orientador das entrevistas,
surgiu naturalmente outra pergunta que se mostrou fundamental para esta tese: ‘“na sua
percepcao, qual € a abertura da empresa e dos colegas de trabalho para “aceitar” formas
diferentes de pensar?”.

Essa pergunta colocou em evidéncia aspectos relevantes, como a relagdo entre os
agentes e as regras e recursos, e também o Sistema de Seguranca Béasico, 0s quais auxiliam a

compreensdo de que ndo existe estrutura fora da agéncia. Ou seja, € a partir da agéncia e da
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regularidade do comportamento humano que a relacdo entre agente e estrutura é formulada e
reformulada continuamente, conforme teoria da estruturacdo proposta por Giddens.

Esses aspectos foram verificados na empiria quando os entrevistados foram indagados
em relacao a abertura da empresa e dos colegas de trabalho para “aceitar” formas diferentes
de pensar. O entrevistado 3 — Diretor Adm. e Fin. relatou:

Na maioria das organizac6es onde eu atuei e tive a oportunidade de conviver, [...] toda

vez que desponta ai numa lideranca, principalmente que quer provocar mudangas, que

quer oferecer alternativas, seja de gestdo, ou mesmo nos negocios da companhia [...] eu
observo que as primeiras reacoes sempre sdo de aversdo. Eu ndo saberia precisar se isso

é em funcdo de competicdo interna ou trata-se dagquela velha maxima de que as pessoas,

primeiro, falam néo, depois talvez. Se ela tem uma resisténcia natural & mudanca, isso

que eu quero dizer. Eu ndo saberia precisar qual é a motivacdo, mas que de fato toda vez
que voceé traz uma ideia nova o primeiro sentimento, 0s primeiros posicionamentos que

VOCé escuta sempre sdo negativos. A gente observa isso com muita frequéncia

(Entrevistado 3 — Diretor Adm. e Fin.).

Nesse depoimento, fica claro o conceito que Giddens utiliza para estrutura. A
reproducdo das praticas sociais encontra-se ancorada nas proprias relacdes humanas que
ocorrem em locais (estruturas) de interacdo social e que se apoiam em regras € recursos.
Nesse sentido, a atuacdo dos agentes foi continuamente criada e recriada por estes que
frequentam aquela estrutura a partir dos préprios meios pelos quais 0s agentes se expressam —
estruturas e regras sociais para resistir a mudanca no inicio do processo. Isso quer dizer que,
se por um lado, a atividade humana depende dos agentes, por outro ela é condicionada em
varios aspectos pelos meios que os proprios agentes utilizam para atuar e defender seus
interesses. Tanto a estrutura impacta a atividade humana, como ¢ o caso do Diretor Adm. Fin.,
que fora contratado com o intuito de mudar a organizacdo Alfa (e de fato mudou em alguns
aspectos, mas enfrentando severas situaces de limitacOes e resisténcia & mudanga), quanto a
atividade humana molda a estrutura, mesmo que seja legitimando-a como foi o caso dos

agentes que se uniram por meio das regras e recursos e da monitoracao reflexiva da ac¢do para

lutar contra a mudanga no primeiro momento. Dessa forma, a nogéo de estrutura, conforme
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Giddens (2003), estéa relacionada ao conjunto de regras e recursos engendrados na articulacéo
das relacOes entre agentes, organizadas como praticas sociais regulares.

A partir do depoimento dos entrevistados, pdde-se verificar que muitos deles
mencionaram o fato de que houve mobilizacdo de mais de quinze empregados da empresa
Alfa contra as mudancas propostas pelo recém-contratado Diretor Adm. e Fin. Contudo, foi
comum encontrar no relato desses empregados menc6es de que gradativamente as mudancas
foram ocorrendo e continuaram a ocorrer, talvez ndo na velocidade de que o proprio
entrevistado gostaria. Esse poderia ser um indicio da estrutura atingindo o Diretor Adm. Fin.,
moldando o ritmo com que as mudancas propostas por ele seriam implementadas. O
entrevistado 2 — Assessor da Presidéncia comentou:

A chegada do entrevistado 3 foi muito conturbada [...] foi divulgado internamente que

ele estaria responsavel por aprimorar muitos dos nossos “frageis” processos; isso deixou

muita gente com medo, outras com ciumes [...] hoje ele € muito querido aqui, mas
passou por tempos dificeis (Entrevistado 2 — Assessor da Presidéncia).

Por tudo que foi discutido até agora, ndo é uma contradicdo compreender que o Diretor
Adm. e Fin., apenas dois anos depois de sua contratacdo, € considerado lider pelos proprios
empregados que, em tempos passados, o rejeitaram. Nada menos que 20 dos 32 entrevistados
acreditam que o Diretor Administrativo e Financeiro conseguiu mudar a forma como a
empresa Alfa alcanca seus resultados. Dentre esses depoimentos, 0 mais representativo é o do
entrevistado 6 — Diretor de RH:

Eu realmente acredito que o Diretor Adm. Fin. mudou a forma de alcancar os resultados

dessa empresa [...] antes a parte administrativa e financeira nem processos definidos

tinha, buscavamos parceiros por meio de contatos que tinhamos da grade de
relacionamento dos socios [...] hoje, além de termos como analisar qual projeto é viavel,
qual ndo é, em qual queremos apostar [...] atualmente conseguimos parceiros, € nao €
por acaso, temos demonstrativos financeiros e reconhecimento no mercado que
mostram nossa solidez, e isso abre uma perspectiva de mercado que simplesmente ndo
existia aqui. [...] onde estad a mudanca de paradigma? Deixamos de ser uma caixa preta e

hoje muita coisa aqui é transparente, qualquer um pode ver, e estamos nos acostumando
a trabalhar nesse grau de exceléncia (Entrevistado 6 — Diretor de RH).
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Neste relato a questdo da recursividade e da dualidade da estrutura torna-se visivel. A
estrutura que limitou e cerceou a atuacdo do Diretor Adm. Fin. foi também a estrutura que
ofereceu a oportunidade de ele se expressar e conseguir implementar mudancas, a ponto de
fazer com que ele, em tdo pouco tempo, fosse reconhecido como lider. Foram essas agéncias
dele e dos outros que recursivamente foram moldando estrutura e agentes, e no decorrer desse
movimento surgiram consequéncias ndo previstas inicialmente, que foram configurando
novos arranjos em que ambas as partes atuaram e formaram novas condi¢cdes nao
reconhecidas da acdo, dindmica propria da dureé das praticas sociais. 1sso pode ser ilustrado
pela declaracdo do entrevistado 3 — Diretor Adm. Fin.:

No inicio achei que as coisas aqui poderiam realmente ndo dar certo, era muita rejeicao,

mas aos poucos a gente vai tendo oportunidade de mostrar que ndo é uma ameaga, que

veio para agregar [...] nada como o tempo, o cotidiano nos deu a oportunidade de
melhorar o convivio e hoje estou muito feliz aqui, me sinto da familia (Entrevistado 3 —

Diretor Administrativo e Financeiro).

Essa declaracdo ajuda a compreender as questdes referentes as consequéncias
premeditadas, ndo premeditadas e o estabelecimento de novos arranjos. O entrevistado, logo
em sua entrada na empresa Alfa, estava sob forte rejeicdo por parte de muitos empregados.
Tomando-se como ponto de andlise esses empregados que desejavam rejeitar 0 novo
contratado, verificou-se que estes se utilizaram das regras e dos recursos disponiveis na
empresa Alfa (estrutura) como forma de se organizarem para combater as mudangas que
viriam pelo Diretor recém-contratado; essa foi a consequéncia, de certa forma premeditada, da
acao dos empregados. Com o tempo, o0 desenvolvimento da estruturacdo dos processos
administrativos e financeiros, a perspectiva da elaboracdo do planejamento estratégico, dentre
outras atividades de responsabilidade do Diretor Administrativo e Financeiro, conseguiram,

gradativamente, sensibilizar outros lideres e liderados de que a atuacdo desse Diretor era de

fato necessaria a empresa, pois trazia resultados e ndo transmitia aos empregados a ameaca a
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suas rotinas, como estes acreditavam que aconteceria; essa foi uma das varias consequéncias
ndo premeditadas da acdo dos empregados.

Mesmo sendo apenas uma parte deles, os empregados comprometidos inicialmente em
dificultar as mudancas que seriam realizadas pelo Diretor Adm. e Fin. estavam coesos. Dessa
forma, para eles, o Diretor ter conseguido no dia a dia se posicionar de forma a ndo ser visto
nem sentido como uma ameagca, ter conseguido interagir e, de algum modo, discutir pontos
que poderiam mudar na organizagdo, foi consequéncia ndo premeditada para aqueles que
inicialmente foram opositores. Isso ocorreu provavelmente porque, nesse tempo de
convivéncia entre os agentes e 0 novo integrante da empresa, o Sistema de Seguranca Basico
dos empregados foi novamente conferindo a estabilidade de que eles necessitavam para dar
continuidade a suas rotinas ¢ cada vez mais “aceitarem” a presenga do diretor. Mesmo que as
rotinas fossem mudar radicalmente, os empregados ndo tinham a exata magnitude dessa
mudanca, e iSSo ocorreu porgque, em suas atividades cotidianas, o Diretor Adm. e Fin.
conseguiu se utilizar das regras e recursos implicados no tempo e no espaco (estrutura) para se
expressar e convencer os agentes. 1sso ficou claro no depoimento dele:

Logo que entrei na empresa Alfa eu percebi que eles eram muito criativos, idealistas,
que entendiam muito do negdcio, eram extraordinarios nisso, mas com pouco
entendimento de gestdo e processos [...] me aproveitei disso, passei a conversar com
alguns membros de equipe focando o potencial criativo deles, como seria interessante
para a empresa e para a carreira deles se determinados projetos fossem realizados [...] eu
tentava me aproximar das aspiracfes deles como profissionais e entdo exaltava o mundo
de oportunidade que teriamos se conseguissemos captar parceiros e investimentos no
mercado. [...] o interesse era nitido. A partir disso ficava mais facil tocar no assunto de
reestruturacdo dos processos da empresa e de coisas que precisariamos aprimorar para
conseguirmos chegar neste objetivo. [...] Eu perguntava: como vamos captar parceiros
se ndo temos demonstrativos financeiros capazes de convencé-los? De mostrar a
viabilidade econdmica do projeto? Vocé entraria num projeto assim? [...] Eu preferi
partir da demanda deles ao inves de partir das minhas, se eu ja fosse direto ao assunto,
se eles ndo vissem a possibilidade real de melhoria para seu trabalho, ninguém teria me
apoiado nunca. E olha que ainda assim néo foi facil implementar mudancas, mas pelo
menos eles passaram a entender que era necessario para que a empresa pudesse crescer
e se posicionar em outro patamar no mercado, eles ndo tinham ideia do que viria pela
frente, eu ndo superdimensionei o tamanho do desafio que teriamos pela frente, ao
contrario, eu queria a ades&o deles, os pormenores da reestruturacdo era um desafio para
gerenciar no decorrer do processo, sendo ele ndo sairia. [..] @ medida que era
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necessario, eu comunicava com calma e aos poucos como forma de ndo assusta-los
(Entrevistado 3 — Diretor Administrativo e Financeiro).

Na medida em que os empregados que rejeitavam o Diretor Adm. e Fin. passaram a
acreditar nas propostas de mudancas trazidas e na necessidade de implanta-las, foram criadas
novas condi¢des ndo reconhecidas da agcdo, novos arranjos, que foram possiveis justamente
devido as consequéncias ndo premeditadas que ocorreram nesse pProcesso, pois as
consequéncias premeditadas dos opositores eram simplesmente ndo aceitar novas ideias. No
caso em analise, pode-se verificar que aqueles que outrora se organizaram para rejeitar 0 novo
Diretor passaram aos poucos a colaborar, cada empregado dentro de suas perspectivas e
possibilidades, com as propostas de mudancas que vinham desse Diretor. Cada um desses
empregados teve ao longo do tempo suas relagfes reconfiguradas com o Diretor Adm. Fin.,
um novo arranjo surgiu e passou a ser moldado entre eles, criando eventos inéditos de
interagcdo. O que se pode afirmar, de acordo com as entrevistas, é que ha dois anos o Diretor
Adm. Fin. chegou a empresa Alfa e encontrou forte rejeicdo dos empregados a sua agéncia
nos primeiros meses. Dois anos mais tarde esses mesmos empregados elegeram o Diretor
Adm. Fin. como um dos cinco lideres da Empresa Alfa. Isso é fator relevante para a andlise, ja
que, dos dez cargos da alta administracdo existentes na empresa Alfa, ele foi um dos quatro
gue os outros empregados reconheceram como lider (s6 40% dos agentes que ocupam cargos
da alta administracdo foram reconhecidos como lider).

E nesse sentido, em consonancia com a teoria da estruturagdo proposta por Giddens, que
se pode afirmar que foram essas agéncias, do Diretor Adm. e Fin. e dos outros agentes, que
recursivamente foram moldando eles mesmos e, consequentemente, a estrutura. Se, por um
lado, os agentes se utilizaram de regras e recursos contidas nos processos administrativos que
ja existiam, buscando neles apoio e fundamentos para justificar a permanéncia no atual
modelo e se posicionar contrariamente a mudancgas para dificultarem o ingresso do novo

empregado, por outro, nem que seja para 0 novo empregado, o Diretor Adm. Fin., esses
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agentes solidificaram a estrutura pré-existente, na medida em que reforcaram as regras e 0s
recursos sedimentados no tempo e espaco, para limitar a agéncia do Diretor.

No decorrer desse movimento recursivo, surgiram consequéncias ndo previstas
inicialmente, que foram trazendo novas formas de interacdo social entre o Diretor e os lideres
e liderados, novos arranjos, em que ambas as partes atuaram e foram responsaveis por formar
condi¢des ndo reconhecidas da acdo. A chegada do Diretor ndo esta relacionada apenas as
relagBes interpessoais deste com os lideres e liderados da empresa Alfa, formou condicdes
ndo reconhecidas da acdo, pois, a medida que o Diretor passou a ter relacionamento com
alguns agentes, houve também um redimensionamento da relacdo desses agentes com 0s
outros agentes da empresa Alfa, que ficou evidente no comentario da entrevistada 17 —
Analista Administrativa:

Ficou uma situacdo estranha, eu me sentia constrangida, minha antiga chefa ndo ia com

a cara dele (Diretor Adm. Fin.) e eu sentia que ela me cobrava uma postura, eu sabia

que ela me reprovava quando conversava de coisas da minha vida com ele [...] eu tinha

que escolher, se fosse colega dele, com certeza ela ndo seria mais minha colega

(Entrevistada 17 — Analista Administrativa).

Esse depoimento é importante, porque uma vez mais mostra a questdo da agéncia e das
consequéncias premeditadas e ndo premeditadas desta. Ao se aproximar da entrevistada 17 —
Analista Administrativa, provavelmente a finalidade do Diretor Adm. Fin. foi apenas
conhecer melhor e construir uma relagdo profissional com sua nova colega de trabalho. No
entanto, sua agéncia foi além disso, teve abrangéncia suficiente para criar novas condicGes
ndo reconhecidas da acédo, pois de forma ndo premeditada sua agéncia acabou por despertar
“ctimes” na chefe da Analista Administrativa, o que foi suficiente para que essas duas
redimensionassem sua relacdo enquanto colegas e também enquanto profissionais. Escolher

ser colega ou ndo do Diretor Adm. Fin. seria decisivo para a continuidade, pelo menos em

aspecto de coleguismo, entre a Analista Administrativa e sua chefa. Dessa forma, pode-se
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verificar, a partir desse relato, um exemplo da criacdo de novo arranjo de relacdo social a
partir da consequéncia ndo premeditada da agéncia do Diretor Adm. Fin.

Essa analise do agente utilizando as regras e recursos como propriedades estruturais, foi
encontrada ainda em mais depoimentos em relacdo a abertura da empresa e dos colegas de
trabalho para “aceitar” formas diferentes de pensar. O entrevistado 1, o Presidente da empresa
Alfa, ponderou:

O ser humano detesta mudanca. Se vocé ja sabe fazer o negdcio, pra que vocé vai fazer

diferente? Todo mundo tem essa tendéncia salvo rarissimas exce¢des. Entdo, as pessoas

acreditam que ja sabem como € que se faz, geralmente ndo vao propor alguma coisa
diferente (Entrevistado 1 - Presidente).

Essa declaragdo vai de encontro as demais destacadas anteriormente, pois ha uma
diferenca significativa entre desejar mudancas e consegui-las no dia a dia. Por mais que se
desejem transformagdes, ha sempre mecanismos restritivos agindo como forma de se proteger
da incerteza que mudangas ocasionam nas rotinas e regras que os agentes utilizavam para se
expressar e que estavam sedimentadas no tempo e no espaco. Mudar significa ter que negociar
com essas regras e rotinas, significa alterar a estrutura, pois esta depende de regularidades do
comportamento humano. Essa negociacdo pode ser perturbadora para o Sistema de Seguranca
Basico do agente, uma vez que a alteracdo dessas regras e rotinas previsiveis subtrai do agente
o0 sentimento de confianca, de seguranca na continuacao das relagdes sociais padronizadas.
Isso aumenta sua fonte inconsciente de ansiedade. Isso vai de encontro a continuacdo do
relato do entrevistado 1 - Presidente:

Aqui precisa de muita mudanga, sofro com a falta delas diariamente [...] Mas temos

ciéncia de que vai cair muitas vezes no nosso limite, a gente normalmente tem o

blogueio pra ndo deixar mudar e raramente tem percepgdo consciente de que estd

boicotando mudancas (Entrevistado 1 - Presidente).

Nesse caso, em situacdes em que o Sistema de Seguranca Basico se encontra ameacado,

0 agente, de forma instintiva, buscando se proteger das mudancas que formardo cenarios

imprevisiveis e serdo fontes de ansiedade, apoia-se nas regras e nos recursos disponiveis para
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preservar a rotina, o que fortalece ainda mais a estrutura, pois reforca padrées de conduta
regularizada.

O entrevistado 1 - Presidente concluiu o relato destacando:

Existem organizacGes que inibem as pessoas a inovarem porque um erro é duramente

castigado. Se for um erro estratégico entdo é muito pior. Entdo as pessoas fazem de tudo

pra ndo errar. SO tem um jeito de vocé ndo errar. Ndo fazer nada (Entrevistado 1 -

Presidente).

A declaracdo do Presidente da empresa Alfa auxilia a compreender que, dependendo da
forma como os agentes utilizam as regras e 0s recursos implicados no espaco e no tempo
(estrutura), essa pode tornar-se forte elemento de manutencdo da inércia e estagnacdo da
forma de agéncia dos lideres e liderados.

Castigar aqueles que tentaram inovar (modificar) a organizacdo, nada mais é do que a
acao dos agentes de se apoiaram nas regras e nos recursos sedimentados no tempo e no espaco
como forma de monitorar reflexivamente a acdo humana como forma de cobrar desses
agentes a mesma conduta regular e padronizada. Nesse caso, 0s agentes atuam como
verdadeiros guardides dessas regras e rotinas, eles recorrem a isso como forma predominante
de atividade social justamente para diminuir as fontes psicoldgicas inconscientes de
ansiedade. E, cada vez que 0s agentes que vivenciaram essa punicao (seja como o agente que
tentou a mudanca, seja como expectador), deixam de tentar novas formas conscientes de
alterar a estrutura, pois s6 h4 uma maneira de ndo errar, ndo fazer nada diferente, como o
Presidente da empresa Alfa destacou. Contudo, néo fazer nada diferente € uma contribuicéo
para que as coisas permanecam inalteradas. 1sso quer dizer que aqueles que aderem a essa
conduta também passam a ser guardifes dessas regras e rotinas, perpetuando-as ainda mais no
tempo e no espago.

Pelas raz0es supracitadas, a estrutura deve ser tratada como meio e resultado da conduta

dos agentes que ela recursivamente organiza (dualidade da estrutura). Isso quer dizer que as

propriedades estruturais ndo existem fora da agdo executada pelos agentes, mas estdo
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cronicamente envolvidas em sua producéo e reproducdo. Da mesma forma, a estrutura, local
onde o0s agentes se expressam, pode tanto oferecer a oportunidade de mudanca e alteracao
desta como também a perpetuacdo da forma como existia anteriormente (dualidade da
estrutura). Isso dependera da acdo humana e das consequéncias previstas e ndo previstas que
incidirdo sobre tal agéncia.

Por fim, o terceiro caso selecionado trata da atuacdo do Diretor de RH, o segundo caso
mais citado pelos entrevistados quando perguntados “de um modo geral, qual vocé acha que ¢é
a autonomia/capacidade de uma pessoa para conseguir realizar uma mudanca na forma como
a organizacdo busca atingir seus resultados?”. Nada menos que 14 dos 32 entrevistados o
citaram como um exemplo de lider que conseguiu mudar a forma de a organizacao alcancar
seus resultados.

Para esses 14 entrevistados, o Diretor de RH também conseguiu quebrar paradigmas da
atual Administracdo de Recursos Humanos e ousou trilhar um modelo muito diferente do
convencional, que, segundo muitos dos entrevistados, foi sem dlvida essencial para o sucesso
da empresa Alfa nos Gltimos anos, mesmo que ndo seja de facil mensuracdo. O entrevistado 3
— Diretor Adm. Fin. definiu a atuacéo profissional do Diretor de RH da seguinte forma: “ele ¢
fantéstico! [...] Daqui a dez anos a administracdo de recursos humanos vai fazer o que ele ja
faz hé pelo menos cinco anos. Impressionante o respeito que todos tém por ele”.

As acdes destacadas com maior frequéncia pelos entrevistados foram o método utilizado
para selecdo de candidatos para postos de trabalho e o plano de desenvolvimento profissional.

Em relacdo ao processo seletivo para os analistas e estagiarios, quando é dada
publicidade a vaga, as instru¢bes para encaminhamento de curriculos sdo diferentes dos
padrdes usuais. A empresa Alfa ndo exige ao longo de todo o processo seletivo a divulgacéo
por parte dos candidatos de dados como idade, estado civil, se tem filhos, experiéncias

anteriores e por quantas empresas ja passaram. Em vez disso, uma redacéo é solicitada ao
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candidato, com no maximo duas paginas, explicando as motivac¢des para concorrer a um posto
de trabalho na empresa Alfa, o0 que este espera da empresa e por que ele deve ser contratado.
O entrevistado 6 — Diretor de Recursos Humanos justifica-se contando que “o modelo atual de
selecdo nas empresas € tragico [...] pra que submeter o candidato a tantas provas? [...] Essas
provas nao sao garantias de sucesso na contratagdo, sao intimidadoras e estereotipadas”. Para
o Diretor de RH, os tradicionais parametros utilizados pelas areas de Recursos Humanos no
mercado ndo sdo suficientes para garantir contratacdo no perfil desejado. Utilizar como
medida o tempo médio que o candidato trabalhou em outra organiza¢do como forma de saber
se ele ¢ “estavel”, bem com o estado civil, tomando isso como pardmetro para justificar se
uma pessoa ¢ mais “centrada” do que outra, ¢ para o Diretor de RH um desatino que nao tem
relacdo com sucesso na contratacdo. Em vez desses critérios, o diretor de RH acredita que a
organizacdo tem como dever descobrir as motivaces daquele individuo ao procurar a vaga
ofertada, 0 que o candidato espera obter com aquela oportunidade e quais sdo seus planos de
carreira, quais aspectos ele considera essenciais para se desenvolver profissionalmente. A esse
respeito, o Diretor de RH comentou que, num processo seletivo, “eu quero saber o que move
essa pessoa, e se esse motor cabe aqui dentro, se couber, 6timo! [...] Qual a finalidade dele? O
que ele espera daqui pra frente? Se pudermos atendé-lo, 6timo! Seja bem-vindo”.

Tal perspectiva adotada pelo Diretor de RH foi verificada, por exemplo, nos
depoimentos do entrevistado 15 — Analista Administrativo, do entrevistado 12 — Analista de
Tecnologia da Informacdo e da entrevistada 32 — Estagiaria do Setor Financeiro, que foram
alguns dos entrevistados contratados por ele. O entrevistado 15 comentou que nunca havia
recebido um tratamento parecido com o que teve na segunda etapa do processo seletivo para
ingressar na empresa Alfa:

A primeira coisa que ele me disse foi: bom dia! Quero te convencer a ficar aqui com a

gente, 0 que nds precisamos fazer para que isso aconteca? [...] Achei isso 0 maximo,

postura desse tipo em empresa conceituada € raro, eu entrei querendo muito a vaga e sai
de 14 sonhando com ela (Entrevistado 15 - Analista Administrativo).
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Ja o entrevistado 12 — Analista de Tecnologia da Informacdo comentou que ficou
surpreendido com a forma como a entrevista para o processo seletivo desenvolveu-se e a
diferenca dos outros processos de que ele havia participado:

Nas outras empresas a postura dos recrutadores era outra [...] faziam um milhdo de

exigéncias, um milhdo de coisas que queriam de mim. J& aqui foi o contrério, o ponto de

partida sempre foi 0 que eu esperava e como poderiam me ajudar (Entrevistado 12 —

Analista de Tecnologia da Informagé&o).

Por fim, a entrevistada 32 — estagidria do Setor Financeiro relatou ser graduada em
arquitetura, mas sempre teve atracdo pela area financeira. J& com 40 anos de idade, ela
comecou a estudar ciéncias contabeis, e mais de um ano depois a procura de um estagio, foi a
empresa Alfa que Ihe ofereceu uma oportunidade na &rea financeira. A entrevistada 32 —
estagiaria do Setor Financeiro declarou que:

Eu ja& estava desistindo de procurar estdgio, participei de pelo menos dez processos

seletivos e ndo consegui nada [...] aqui nem me perguntaram minha idade, no modelo do

curriculo deles isso é facultativo, da pra ver que a mentalidade é diferente, é outro
mundo. Eu sou estagiaria e sou a segunda pessoa mais velha daqui, € ninguém me olha
torto por isso. Tenho muito orgulho de trabalhar aqui, espero ser efetivada (Entrevistada

32 — Estagiéria).

Em relacdo ao plano de desenvolvimento profissional, o Diretor de RH e cada
empregado da organizagdo se reunem no inicio de cada ano para estabelecer metas
conjuntamente e se encontram trimestralmente para acompanhar a evolucdo desse plano de
desenvolvimento. Essa reunido tem duragdo média de duas a trés horas e trata de aspectos
pessoais, profissionais e comportamentais que partem do préprio empregado, do Diretor de
Recursos Humanos e da avaliagdo que cada empregado realiza em relacdo a si e aos outros ao
final de cada projeto realizado. Essa avaliacdo tem por objetivo elencar pontos positivos e
pontos que devem ser aperfeicoados por cada integrante do referido projeto. Conjuntamente,

esses trés elementos sdo decisivos para a formulagdo do plano de desenvolvimento

profissional.
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As metas estabelecidas s@o de curto prazo (menos de um ano) e de longo prazo (mais de
um ano) e devem abranger conteddo condizente com cursos/treinamentos que o empregado
deseja realizar nesse periodo; leitura de livros e periddicos especializados; caracteristicas
comportamentais que devem ser aprimoradas; recreacdo e hobby, metas de publicacdo (caso
de alguns empregados) etc.

Para o idealizador do plano de desenvolvimento profissional, o Diretor de RH, os
beneficios desse tipo de acompanhamento sdo evidentes. O primeiro beneficio é a
possibilidade de a empresa Alfa conhecer melhor quais sdo as demandas dos empregados e 0
que estdo planejando no curto e no longo prazo. Assim, a empresa Alfa pode ajuda-los e, se
for o caso, tentar direciona-los, pensando no bem-estar tanto do empregado quanto da
organizacdo. O entrevistado 6 - Diretor de RH ressaltou que “todos temos planos, quero que
eles se sintam a vontade de dividir isso com a empresa, que contem com a gente [...] as vezes
a pessoa tem planos, mas ndo tem foco, nds os ajudamos a refletir sobre isso”.

O segundo beneficio do plano de desenvolvimento profissional é auxiliar o empregado a
buscar atividades que lhe deem prazer fora do ambiente de trabalho. Para o entrevistado 6 -
Diretor de RH, “Tem muita gente que sofre no trabalho, mas nem sempre o trabalho ¢ o
problema, muitas vezes a pessoa simplesmente esqueceu como é ter um tempo para si,
desaprendeu a divertir, a pressdo a engoliu”. Nesse sentido, a empresa Alfa oferece incentivo
financeiro (custeando até um determinado limite, o valor da atividade recreativa dos
empregados) e aqueles que realizam atividade recreativa pelo menos duas vezes (ou duas
horas) por semana recebem pontuacao diferenciada no plano de desenvolvimento profissional.
Na percepcdo do Diretor de RH, a recreagéo é elemento essencial para a sanidade das pessoas,

na medida em que estimula o humor, alivia a tensdo, renova a energia e a criatividade.
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Atualmente, muitos empregados da empresa Alfa realizam atividades recreativas, como
boxe, corrida, escalada, xadrez, esgrima, judd, musculacdo, danca, entre outras. A
entrevistada 17 — Analista Administrativa comentou que:

Acho muito interessante a maneira como eles patrocinam atividade de lazer aqui [...] eu

e a X [entrevistada 18] saimos daqui todo dia e vamos para a academia, &4 tem muitas

atividades e sai custo zero [...], além de manter a forma saio de |a zerada, aliviada da

tensdo do dia a dia (Entrevistada 17 — Analista Administrativa).

A declaragéo da entrevistada 17 foi ao encontro da percepcéo do entrevistado 6 - Diretor
de RH: “aqueles que fazem atividades recreativas trabalham melhor, sdo mais tranquilos,
menos insatisfeitos [...] mais de 80% dos empregados tém uma atividade recreativa, minha
missdo ¢ chegar aos 100%”.

Por fim, o terceiro e mais polémico beneficio do plano de desenvolvimento profissional
foi a criacdo de critérios que tém por objetivo avaliar dois conjuntos de aspectos — a evolugédo
técnica do empregado e pontos relacionados ao comportamento. Cada empregado, ao término
de cada projeto com mais de oito horas de duracdo, recebe uma ficha de avaliagcdo na qual ele
deve elencar pontos positivos e pontos que necessitam ser aperfeicoados tanto no aspecto
técnico quanto comportamental de si mesmo e de seus colegas que participaram do projeto.
Essas fichas sdo preenchidas em formulario eletrénico. A autoavaliacdo € identificada, ja a
avaliacdo dos colegas é feita de forma andnima. O entrevistado 6 - Diretor de RH ressaltou:

Essa parte do plano de desenvolvimento profissional foi a que eu mais encontrei

resisténcia [...] Ao longo do ano eu, individualmente, compilo essas informacgdes e

analiso se 0s pontos positivos e 0s que precisam de mais atencdo sdo recorrentes nos

variados projetos que este individuo compde. [...] Se for recorrente e for algo que
necessite de aprimorar eu exponho isso para 0 empregado com os devidos cuidados (ja
que ¢ assunto delicado), deixo ele pensar por uns dias, compreender a necessidade de
trabalhar essas coisas, nos reunimos de novo e tragamos uma meta, um compromisso
como forma de desenvolvimento pessoal e profissional (Entrevistado 6 — Diretor de

RH).

A medida que o empregado vai desenvolvendo o0s aspectos técnicos e

comportamentais sobre os quais ele era criticado recorrentemente, 0s outros agentes, ao

perceberem o comprometimento dele, vdo apontando tais caracteristicas apreendidas como
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positivas nas avaliagdes. Quando ocorre de uma caracteristica de um agente ser
recorrentemente bem avaliada, além de participar como diferencial em sua avaliagdo por
competéncias, por ser algo que agregue valor aos outros agentes, o Diretor de RH tenta
aproximar esse empregado de projetos que contém outros empregados que necessitem
aprimorar essas mesmas caracteristicas.

Em aspectos gerais, esses sdo o0s principais elementos que compdem o plano de
desenvolvimento profissional. Em relacdo a resisténcia dos outros empregados em aceitar o
plano de desenvolvimento profissional, o Diretor de RH mencionou que apenas a parte de
avaliacdo foi muito questionada pelos agentes, principalmente pelos executivos que comp&em
a cupula estratégica. No entanto, este insistiu com o Presidente, que Ihe permitiu implementar
o0 plano de desenvolvimento profissional. O argumento utilizado pelo Diretor de RH foi: “um
dos objetivos pelos quais fui contratado pelo Presidente foi diminuir a rotatividade que era
imensa, fui bem com as novas contratagdes, mas nada disso adianta se pararmos por ai [...]
meu histoérico me ajudou nessa hora”.

Torna-se necessario ressaltar, por meio do relato do entrevistado 6 — Diretor de RH, 0s
elementos da teoria da estruturacdo que estdo presentes no plano de desenvolvimento
profissional. Nao € surpreendente que os empregados tenham aceitado bem o plano. Por meio
deste, os empregados conseguiram depositar um sentimento de que as relacdes sociais como
eles as conhecem estdo se perpetuando ao longo do tempo, 0 que causa sensagdo de seguranga
e reduz a ansiedade. O Sistema de Seguranca Béasico deles ndo foi afetado nesse caso. Esse
plano de desenvolvimento profissional traz consigo a possibilidade de o individuo buscar
tanto na estrutura quanto nas relagdes com outros agentes, o que Giddens (2003) denominou
de padrdes de conduta regularizados.

Ao elaborar um meio de compreender e planejar junto com o empregado suas

aspiracbes, a conduta humana tornou-se ainda mais passivel a normalizacdo do
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comportamento e das praticas dos agentes, reforcando as regras e tornando as rotinas mais
previsiveis, favorecendo a sedimentacdo dessas no tempo e no espago. Concomitantemente,
cada empregado que participa de determinado projeto deve, ao fim deste, expressar sua
avaliacdo em relacdo ao comportamento e a competéncia técnica dos colegas, o que os auxilia
na monitoracdo reflexiva da acdo, um dos pilares da teoria da estruturacdo, conforme
discutido no referencial tedrico. Isso proporciona ao agente monitorar explicitamente seu
préprio comportamento e 0 comportamento dos outros agentes. Mais do que isso, possibilita
ao agente demandar formalmente a regularidade desse comportamento por meio de um
mecanismo institucional — o plano de desenvolvimento profissional.
Um leitor desatento poderia confundir o plano de desenvolvimento profissional com
um instrumento limitador da acdo humana, na medida em que conduz explicitamente a
regularidade do comportamento dos agentes. De fato, quando o Diretor de RH declara, por
exemplo, que empregados que praticam atividades de recreacdo ao menos duas vezes por
semana tém pontuacdo extra na avaliacdo de desempenho, ele esta sim direcionando a acéo
humana e isso pode gerar efeito coercitivo. 1sso ocorre ndo apenas com a questdo da atividade
de recreacdo como também com a questdo de colocar nas maos de outros, inclusive pares,
parte da avaliagdo do grupo. No entanto, o carater limitador s6 ocorrera caso 0s agentes
utilizem as regras e 0s recursos, as propriedades estruturais, para tal. Empiricamente, néo foi
iSO que a pesquisa desta tese e os demais empregados perceberam na empresa Alfa. O
entrevistado 8 — Diretor de Projeto de TI ressaltou:
Eu participo do plano de desenvolvimento profissional. Me ajuda bastante a perceber
coisas que as vezes o dia a dia deixa passar em branco. E antes de tudo uma
possibilidade de refletir sobre a minha funcdo aqui dentro e se estou desempenhando de
forma satisfatdria (Entrevistado 8 — Diretor de Projeto de TI).
Al estd, mais uma vez, a expressdo da dualidade da estrutura: ao mesmo tempo em que a

estrutura pode acarretar em coerc¢do e limitacdo do potencial humano, é na acdo executada e

orientada pelos proprios agentes que serd definido o carater dificultador ou facilitador da
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estrutura no trato das relacdes sociais. Uma vez mais, o carater facilitador pode ser verificado
a sequir.

Logo no inicio da implantacdo do plano de desenvolvimento profissional no que se
refere a percepcdo do grupo de trabalho em relacdo ao comportamento de seus integrantes, a
primeira avaliacdo da percepcdo, o piloto, foi realizado num grupo em que o Presidente da
empresa Alfa participou. Ao final do trabalho, o Diretor de Recursos Humanos comentou que
todos avaliaram o comportamento de seus companheiros, encorajados pelo anonimato
conferido ao processo, e isso terminou por incluir também a analise do comportamento do
Presidente.

Analisadas as ponderacfes da equipe de trabalho, foram identificadas caracteristicas
comportamentais de varios integrantes do grupo, umas como satisfatorias e outras como
necessarias aperfeicoar, pois interferiram, de forma negativa, no andamento do projeto na
percepcdo dos integrantes. Dentre esses integrantes, um deles era o Presidente, e em tal
percepcdo da equipe de trabalho havia a indicagcdo de um ponto no comportamento deste que
merecia aperfeicoamento. O entrevistado 6 — Diretor de RH ponderou: “fiquei me
perguntando, e ai, falo para o chefe [Presidente] o que estdo indicando como pontos que ele
necessita aperfeicoar? [...] claro, como idealizador do projeto de desenvolvimento profissional
€ meu dever comunicé-lo”.

O resultado disso pode ser verificado no depoimento do entrevistado 1 — Presidente:

Eu participo do plano e ja ouvi muita coisa, algumas véo direto ao ego, doem [...] mas
ao examinar com mais calma [...] se nos projetos que estou envolvido me avaliaram
assim, deve ter motivo [...] sei que sdo poucos 0s que tém coragem para falar comigo o
que ele [Diretor de RH] fala, meu cargo ja coloca uma certa distancia dos outros. [...]
Fico satisfeito de dar o exemplo e de mostrar que estou tdo comprometido quanto eles
para melhorar nossa convivéncia (Entrevistado 1 — Presidente).

Como dito anteriormente, um leitor desatento poderia confundir o plano de

desenvolvimento profissional com um instrumento limitador da agdo humana, mas, em ultima

instancia, isso vai depender de como 0s agentes se utilizardo das regras e recursos para
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realizar sua agéncia. A criacdo do plano de desenvolvimento profissional, idealizada pelo
Diretor de Recursos Humanos, a0 mesmo tempo em que propiciou maior coesdo na condugéo
do comportamento rumo a uma regularidade e poderia favorecer potencialmente a
padronizacéo e limitacdo do potencial criativo dos agentes, foi a mesma que conseguiu atingir
0s empregados e até mesmo o Presidente da empresa, facilitando uma convivéncia mais
saudavel entre eles. Isso fica evidente no comentario do entrevistado 25 — Engenheiro:

E muito bom o plano de desenvolvimento profissional, me ajuda a ver aquilo em que

estou indo bem e o que preciso melhorar [...] também posso avaliar eles, ndo € unilateral

[...] por ser anbnima a avaliacdo € democratica, todos tém o mesmo peso (Entrevistado

25 — Engenheiro).

Os empregados da empresa Alfa reconheceram o Diretor de RH como um lider. De
modo geral, junto ao Diretor Adm. Fin., eles foram os mais citados nos exemplos que se
referiram a empresa Alfa como aqueles que de fato conseguiram mudar a forma como a
organizagao alcanga seus resultados. Para o entrevistado 1 — Presidente, a atuagdo do Diretor
de RH alterou de fato a forma como a organizacdo passou a alcancar seus resultados, na
medida em que redimensionou e aproximou a relacdo dos empregados entre si e com a clpula
estratégica, que deixou de ser vista como algo distante do restante da organizacdo. Sao
dezenas de acdes, que, somadas, retratam uma organizacdo que era muito focada na técnica
que vinha de seus fundadores (profundos entendedores do negdcio e da legislacdo altamente
regulada do setor de atuacdo da empresa), que passou a tentar utilizar de maneira mais
inteligente a experiéncia de sua multidisciplinar e altamente qualificada equipe de trabalho.
Isso fica nitido na declaragdo do entrevistado 1 — Presidente:

Eu sempre acreditei nas pessoas, sempre fui preocupado em ter gente muito capacitada

comigo, mas do que me adianta ter toda essa riqueza se eu ndao conseguir dar voz a eles?

Se eu me fechar nas minhas convicgdes? Seria um contrassenso. O Diretor de RH me

ajudou demais com isso (Entrevistado 1 — Presidente).

Em relacdo a abertura da empresa e dos colegas de trabalho para “aceitar” formas

diferentes de pensar, a percepcdo do Diretor de RH n&o foi muito diferente da percepcao de
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seus colegas que foram considerados lideres. Ele classificou essa dificuldade de abertura a
novas formas de pensar como “algo desanimador”. Sua percepgao ¢ a de que o agente que se
prontifica a propor algo diferente tem de ser, antes de tudo, perseverante, pois de modo geral
as pessoas sdo extremamente resistentes aquilo que difere de sua experiéncia cotidiana. Na
pesquisa empirica, o entrevistado 6 — Diretor de RH foi aquele que mais se aproximou da
dindmica ja discutida do Sistema de Seguranca Basico, das regras e rotinas e da dualidade da
estrutura, conforme proposto por Giddens, na seguinte declaracéo:

Muitas vezes, as pessoas colocam a questdo do pensar diferente, da implementacdo das

mudancas de forma simplista [...] como se fosse apenas um jogo de competigéo [...].

Isso existe? Claro que sim, mas ndo é sé isso. Antes de tudo, a mudanca é um foco de

tensdo para todos [...] é a nivel inconsciente, 0 medo do que vira pela frente, se eles vdo

dar conta. [...] adaptacdo é um processo sofrido, € um momento em que todos se sentem
vulnerdveis, se expdem, e ninguém sabe como vai terminar, é evidente que isso gera
medo, ansiedade e rupturas. Entdo é natural que todos fagcam algo para que as coisas nao

mudem. [...] o que eu posso falar é que, quando uma nova ideia chega na organizacao, a

primeira vista sempre gera rejeicdo e insatisfacdo dos colegas [...] cansei de ser

chamado de doido varrido por colegas e depois 0s mesmos colegas virem até minha sala
me dar os parabéns. A vida é assim (Entrevistado 6 — Diretor de RH).

Nesse trecho da entrevista do Diretor de Recursos Humanos, fica clara sua capacidade
discursiva de compreender, com naturalidade, que as relacGes sociais estdo sedimentadas em
questdes complexas, que residem no inconsciente do individuo e em suas motivagdes. Para
ele, no mesmo sentido colocado por Giddens, a padronizacdo e rotiniza¢do da vida social é
critério fundamental para a continuidade das relagcdes sociais, na medida em que permite
mitigar a ansiedade proveniente da incerteza e perpetuar um modelo de civilidade capaz de
promover continuidade. Dessa forma, é natural e compreensivel que, em situacdes em que sdo
propostas mudancas capazes de alterar essa dindmica, que 0s agentes se utilizem das regras e
dos recursos como forma de inibir esse potencial criativo.

Contudo, caso as mudancas consigam atingir essa dindmica, em outras palavras, caso as

regras e 0s recursos utilizados ndo consigam frear esse potencial criativo, a tendéncia € que,

no decorrer do cotidiano, ao entrar em contato com os elementos que compdem essa nova
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ideia, 0s agentes, mesmo que em nivel inconsciente, compreendam que aquilo nao se traduz
em ameaca e que as relagdes sociais, apesar de estarem sendo modificadas, ndo colocaram em
risco, na percepcdo dos agentes, a continuidade dessas relacdes sociais. E nesse ponto que fica
mais evidente a dualidade da estrutura, que, a0 mesmo tempo em que limitou o impeto
criativo inicialmente, depois foi capaz de propiciar ao agente as condi¢cGes necessarias para
que, dentro daquela estrutura, este pudesse se expressar e altera-la.

Entre os liderados ocorreu uma diviséo interessante: 22 dentre os 27 liderados tém a
percepcao entusiasmada de que sim, ha a possibilidade de um agente ou conjunto de agentes
de modificar a maneira como a organizacéao alcanca seus resultados.

A partir da andlise dos dados foi possivel verificar que a maioria dos entrevistados citou
0 caso da admisséo e do desenvolvimento do trabalho do Diretor Adm. Fin. como o caso mais
relevante que vivenciaram de um agente atingir a estrutura de forma mais significativa na
forma como esta alcanca seus resultados. Esse caso talvez seja o mais emblematico na
organizacdo por duas razfes: a primeira refere-se ao fato de ter sido um fato mais recente e
com maior publicidade dentro da empresa, pois muitos empregados que la estdo vivenciaram
parte dessa histéria; segundo, porque foi diferente das mudancas colocadas pelo Diretor de
Recursos Humanos, por exemplo. Este ultimo realizou mudangas mais espacadas no tempo,
de forma mais gradativa e, consequentemente, menos agressiva para 0s outros agentes.

Muitos entrevistados conseguiram distinguir que, apesar da contratacdo ter sido
idealizada pelo presidente da organizacdo, foram muitos atritos entre este e o Diretor Adm.
Fin., e deste ultimo com os outros empregados. Isso chegou a ponto de varios empregados se
perguntarem qual seria o desfecho daquela historia. Um desses é o liderado, entrevistado 4 —
Diretor Comercial e de Marketing, que relatou: “eu acompanhei a chegada do entrevistado 3,
honestamente achei que ele ndo fosse aguentar a pressao, mas ele conseguiu aguentar e mudar

parte da empresa, € s6 ver como estamos em 2013 e como estavamos em 2008, é outra
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empresa”. Ja o entrevistado 10 — Gerente Financeiro destacou que: “o efeito colateral de
trabalhar com muita gente inteligente é que geralmente eles sdo muito criticos. Isso pode
intimidar muito, principalmente aqueles que chegam com o fardo de ter que modificar as
coisas”.

Foi recorrente nos relatos sobre a percepcdo dos entrevistados da empresa Alfa a
enumeracdo de caracteristicas referentes aos agentes que eles vivenciaram que foram capazes
de influenciar a estrutura de uma empresa na forma como esta alcanga seus resultados. Os
préprios liderados remeteram frequentemente esse tipo de possibilidade a figura do lider. O
entrevistado 10 — Gerente Financeiro declarou que “os lideres, que tém essa visdo estratégica
e gque também tém voz e credibilidade para sugerir tais mudancas [...] eu ndo me sentiria
seguro para sugerir isso hoje, tenho muito que aprender”. Em sentido complementar, a
maioria das percepcOes dos entrevistados foi semelhante ao da entrevistada 17 — Analista
Administrativa: “as contribui¢des podem ser dadas por qualquer nivel da organiza¢do, mas o
norte tem que ser dado, isso tem que vir da diretoria e da presidéncia, nds esperamos que eles
sejam capazes de dar esse norte”. Isso quer dizer que os liderados acreditam na possibilidade
de realizarem mudancas na organizacdo, utilizaram-se de sua experiéncia e conhecimento
setorial para formular e reformular os processos que o comp&em. Porém isso ocorre uma vez
que a cupula estratégica aponta em determinada direcéo.

Dentre os 22 liderados, 15 consideraram que ja conseguiram promover mudangas na
organizacdo, ndo na magnitude como ela alcanca seus resultados, mas com contribui¢des
decisivas na construcao de processos de gestdo e de producdo em seus respectivos setores de
atuacdo. E o caso da entrevistada 27 — Analista de Projetos, que descreveu um processo de
producdo que ocorria na empresa em que ela trabalhou antes da empresa Alfa. Segundo a
Analista de Projetos, havia um processo produtivo em que a organizagdo produzia

determinado insumo, exportava para um fornecedor que o industrializava e esse insumo
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voltava para a empresa para terminar seu processo de producdo. SO a exportacdo desses
materiais especificos demorava em media dezessete dias, isso considerando apenas o tramite
interno, sem contar todo o resto do processo, como a producdo, o tempo do frete para o
fornecedor, o tempo que o fornecedor demorava a industrializar, a volta desse produto para o
Brasil e o restante de sua producéo. Este era um gargalo relevante na producéo dessa empresa.
A entrevistada 27 — Analista de Projetos destacou que “isso atrapalhava muito o nosso dia a
dia e a diretoria, vendo o impacto disso, deliberou pela criagdo de um grupo de trabalho, do
qual eu fui a lider, visando reduzir o tramite desse processo”. Um més depois, ao fim do
trabalho, a entrevistada 27 e sua equipe conseguiram reduzir o tempo do tramite interno da
exportacdo dos produtos ao fornecedor de dezessete para dois dias e meio. Essa reducdo de
85% no tempo foi obtida, segundo a entrevistada,

com coisas simples. Para vocé ter uma ideia do que a gente fez, nés mudamos a sala de

lugar, entdo quem emitia nota fiscal, que ficava muito longe de quem preparava o

material para sair, a gente juntou os dois fisicamente, coisas deste tipo (Entrevistada 27

— Analista de Projetos).

Esse exemplo elucida o que ocorreu com muita frequéncia no depoimento dos liderados
sobre a capacidade de eles ocasionarem mudanc¢as na organizacdo, sem, contudo, provocar
grandes mudancas na forma como a organizacdo trata a gestdo ou a producdo, sem alterar, por
exemplo, a forma como a organizacdo alcanca seus resultados. Ao contrario, muitas vezes
essas peguenas mudancas foram apenas aperfeicoando 0 modelo existente, reforcando a forma
de gestdo ou producdo atual. Fato é que a maioria dos liderados acredita que efetivamente
participam das mudancas, ndo s6 propondo-as como seguindo orientacBes daqueles que
consideram lideres, agregando conhecimento e alterando as diversas areas que compdem a
organizacao.

Para o Diretor de RH isso é natural, pois a organizagdo tenta estar apta a captar

contribui¢cbes dos analistas, trainees e estagiarios da empresa Alfa. Os empregados sdo

incentivados a contribuir com a organiza¢do. No entanto, o Diretor de RH ressaltou que a
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maioria dessas contribuicGes é pontual, setorial, mesmo que eles acreditem que seja muito
mais que isso, pois, diante do tamanho e da extensdo da maturidade técnica e profissional de
cada um deles, pode ser que o que um empregado veja como grande mudanca para a
experiéncia de outro ndo seja mais que uma alteracdo pontual. A esse respeito o Diretor de
RH comentou que “mesmo que ele ache que descobriu a roda, ele nao descobriu, ela ja existe
ha centenas e centenas de anos, ele ¢ que nao sabe disso”.

Nesse sentido, o Diretor de RH compreende que os liderados se sentem parte das
mudancas organizacionais e muitas vezes motores delas, porque, a partir de suas experiéncias
e perspectivas, a percep¢ao de “todo”, de organizagdo, ¢ limitada, extrapola seus
conhecimentos e sua vivéncia. Assim, naquele mundo de que ele participa talvez as mudancas
ocorridas sejam superdimensionadas, enquanto, se analisadas numa perspectiva mais global
em relacdo a organizacdo, podem ser colocadas como algo menor. O entrevistado 6 — Diretor
de RH completou analise relatando que “vocé conta nos dedos quantos aqui sabem de tudo o
que ocorre dentro e fora da empresa, sdo diversos projetos potenciais, em andamento,
concluidos, atuacdo no mercado livre, aquisi¢cbes, empresas do grupo, reunides, parceiros,
socios, acionistas, fomentadores™.

Dessa forma, para encontrar alguém que, de fato, consiga mudar a forma como a
organizacdo busca seus resultados, essa pessoa precisa antes de tudo estar em contato com as
diversas atividades em que essa organizacdo atua. Mais do que isso, precisa da bagagem
necessaria para formular um raciocinio de porte global e profundo, o suficiente para
convencer que organizacionalmente seria melhor para a organizacéo alcancar seus resultados
de outra forma. Por essa razdo, o Diretor de RH compreende que a maioria dos liderados esta
habilitada a emitir contribuigdes mais pontuais, que estdo muito mais proximas de reforcar a
forma pela qual a organizacao busca seus resultados do que atingir mudancas que abalem esse

paradigma.
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No entanto, cabe ressaltar que, de acordo com a teoria da estruturacdo, ndo ha garantias
de que essas contribuicbes, ainda que pontuais, reforcem o modelo atual de gestdo da
organizacdo, mesmo que tudo leve a crer que sim. A dualidade da estrutura permite que cada
contribuicdo que a organizacdo incorpora de qualquer empregado possa resultar em
consequéncias ndo premeditadas que podem permitir uma reflexdo tal que ndo teria ocorrido
sem essa contribuicao, e que, de fato, pode ser em determinado momento o motor de partida
de uma mudanca, até mesmo profunda, na forma como a organizacao alcanca seus resultados.
Ou seja, mudancas na forma como a organizacédo alcanca seus resultados podem ser resultado
da agéncia de um dnico individuo que tinha como consequéncia premeditada apenas
aperfeicoar um modelo previamente estabelecido (continuar sedimentando as regras e 0s
recursos do modelo de gestdo atual), mas que, em si e/ou em outros agentes, conseguiu
despertar uma cadeia de reflexdes e posteriormente a¢Ges que culminaram na mudanca da
forma como a organizacdo alcanca seus resultados.

Al reside a dualidade da estrutura, pois 0 modelo de gestdo que a organizacgdo utiliza
para buscar seus resultados é a arena que os empregados tém disponivel para se expressar, e,
dentro disso, estes podem se utilizar das regras e dos recursos que suportam esse modelo para
alcancarem outra forma de pensar na busca por seus resultados. Nem todos os resultados de
uma mudanca que reforga a sedimentacao das regras e dos recursos que compdem o modelo
gerencial da organizacdo podem ser previstos. Muitos desses resultados serdo descobertos no
transcorrer ou até mesmo muito depois, muito distanciados no tempo e no espaco em que
foram idealizados e realizados, mas, ainda assim, podem ter sido o gatilho para novos arranjos
e formas de se pensar e/ou repensar a organizacdo. Pequenas mudancas, agregadas, vindas de
varios setores, de varios profissionais que entraram e sairam da empresa tém poder de ir
alterando, aos poucos, a forma como a organizacdo alcanca seus resultados no cotidiano, e

essa mudancga nem sempre € perceptivel no curto prazo, nem sempre € mesmo consciente.
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Isso pode ser retratado na declaracdo do entrevistado 24 — Engenheiro, considerado lider
pelos empregados da empresa Alfa:

Eu nunca parei para pensar com calma sobre essa questdo de alguém que foi capaz de

mudar a forma como a organizac¢do alcanga seus resultados [...] eu nem sei falar, mas

dos sete anos que estou aqui posso afirmar que nada esta igual a como era antes, nada. E

outra empresa, outras pessoas, outro ritmo [...] mais recentemente temos acompanhado a

entrada do entrevistado 3 e do entrevistado 6, que ja ttm um pouco mais tempo de casa,

esses dois botam para quebrar [...] aceleram o ritmo, tém muitas ideias diferentes, que
definitivamente ndo vém do tradicional. Estdvamos precisando disso. Mas néo sei falar

0 que tornou isso possivel, se foi 0 acaso ou se uma série de fatores que eu ndo tenho

capacidade de apreender e me fazem pensar que é 0 acaso (risos) (Entrevistado 24 —

Engenheiro).

Torna-se interessante destacar também que, em dois casos, 0s entrevistados tiveram a
percepcdo de que é possivel um agente mudar a forma como a organizacdo alcanga seus
resultados, mas, segundo eles mesmos, nunca vivenciaram ou perceberam em sua vida
cotidiana tal acontecimento. Eles apenas acreditam nisso como valor e crenca que levam
consigo em suas praticas cotidianas. O entrevistado 18 — Analista Administrativo relatou que
“eu ainda ndo presenciei uma grande mudanga, mas elas devem existir, porque nos ultimos
anos a empresa tem crescido assustadoramente, algo deve ter acontecido”.

Por outro lado, dentre os 27 empregados que foram considerados liderados, cinco,
quando indagados sobre “de um modo geral, qual vocé acha que ¢ a autonomia/capacidade de
uma pessoa para conseguir realizar uma mudanca na forma como a organizagdo busca atingir
seus resultados?”, tiveram posicionamento parcialmente contrario ao dos outros liderados e
também dos lideres da organizacéo.

Enquanto a maioria dos entrevistados associou a uma pessoa ou conjunto de pessoas
com status de lider aquele que consegue atingir de forma mais intensa a forma como a
organizacao busca atingir seus resultados, esses cinco entrevistados tém a percepc¢ao de que as
pessoas podem sim mudar a forma como a organizagdo alcanca seus resultados, porém, na

maior parte das vezes, esse processo se apresenta de forma unilateral e imposta por aqueles

gue estdo em cargos hierarquicos superiores.
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Interessante ressaltar que todos os empregados da empresa Alfa (todos foram
entrevistados) acreditam na possibilidade humana e na autonomia para mudar a forma como
as organizacOes buscam seus resultados. A divergéncia esta na forma como isso ocorre: 0s
lideres e o primeiro grupo dos liderados entrevistados (22 dos 27 liderados) acredita que €
parte ativa das mudancas, mesmo cabendo ao lider, na maior parte das vezes, as
transformacfes mais impactantes. Ja o segundo grupo dos liderados (5 dos 27 liderados)
acredita que as pessoas, de um modo geral, ndo sdo parte da mudanca, séo manipuladas e
coagidas a aceitar imposicdes daqueles que detém o poder.

O argumento mais frequente desses cinco liderados entrevistados apoia-se na concepgao
de que a autonomia do ser humano, além de limitada, € também cerceada todo o tempo. Para
eles, a disseminacdo do discurso segundo o qual as organizagdes estdo mais democraticas e
gue as pessoas podem sugerir e conseguir mudangas ndo passa de um discurso massificador,
que tenta pacificar o ambiente organizacional, tornando-o menos conflituoso. Os relatos do
entrevistado 25 — Engenheiro e do entrevistado 12 — Analista de Tecnologia da Informacéo
foram os que melhor representaram a opinido desse grupo de entrevistados. O entrevistado 25
— Engenheiro avaliou:

O que acontece € um jogo de manipulacdo, eles entopem a cabeca da pessoa com suas

ideologias e no final ela sai até achando que a ideia foi dela [...] Toda empresa que eu

passei queria exatamente isso, que vocé acredite que é importante, que é ouvido, mas
guantas vezes isso se traduziu em algo concreto? Nunca vi um pedreiro mudar nada em
uma obra, quanto mais na maneira de pensa-la [...] pra mim esses caras sd&o como
capatazes [...] ele manda, se eu ndo fizer aguento as consequéncias (Entrevistado 25 —

Engenheiro).

Em sentido complementar, o entrevistado 12 — Analista de Tecnologia da Informacao
indagou: “pergunte a qualquer um, quantas pessoas eles viram das camadas mais humildes
das organizagdes conseguirem mudar algo? E uma massa de opressio sem fim, isso sim”. No

decorrer da entrevista foi possivel compreender algumas das razdes que contribuiram para a

formacéo da percepgédo do Analista de Tecnologia da Informagdo em relagéo a capacidade de
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um agente ou conjunto de agentes alterarem a forma como a organizagdo busca seus
resultados. Ele relatou que teve dois empregos antes da empresa Alfa, na qual esta ha pouco
menos de dois anos. Na primeira empresa, de origem japonesa, ele ingressou com 18 anos e
permaneceu até os 21, quando foi para a segunda empresa que € do mesmo segmento,
concorrentes, e de mesma nacionalidade, na qual ele permaneceu por mais trés anos, até que,
aos 24 anos, foi para a empresa Alfa. Na percepcdo deste entrevistado 12 — Analista de
Tecnologia da Informacéo, a possibilidade de um agente mudar a forma como a organizacao
alcanca seus resultados é praticamente nula, conforme depoimento:

Pra mim inexistente [mudancas propostas por agentes], se tiver alguma mudanca

acredito que seja dos chefes e goela abaixo [...] nessas empresas, a hierarquia é como o

exército, a camada de baixo geralmente ndo conversa com a de cima e eu sempre fui da

camada de baixo (Entrevistado 12 — Analista de Tecnologia da Informagéo).

Para o entrevistado 12 — Analista de Tecnologia da Informacdo, em todo esse tempo nas
empresas de origem japonesa, ele nunca presenciou mudanca na forma de trabalhar. J& na
empresa Alfa, o entrevistado declarou que: “gostaria de acreditar que aqui as coisas sao
diferentes, mas ainda ndo consigo, é algo que herdei dessas empresas [...] Sempre que vém
com esses papos de participar, de discutir, eu calo a boca e fico s6 ouvindo”.

Se, por um lado, o depoimento do entrevistado 12 — Analista de Tecnologia da
Informacdo se apresenta descrente quanto a autonomia e capacidade dos agentes de mudarem
a forma como a organizacdo alcanca seus resultados, por outro, seu ingresso na empresa Alfa,
aos poucos, tem colocado em xeque a maneira com que ele lida com a questdo de participar e
ter autonomia para sugerir e promover mudancgas, mesmo que de forma mais discreta. Num
segundo momento, este entrevistado confidenciou: “é de se admirar a coragem do Diretor
Adm. Din. [...] ele veio pra ca ha pouco tempo e tem mudado muitas das verdades da galera

daqui, e no argumento [...] nas reunides, cara que vem querendo ganhar no grito ele desmonta

tecnicamente e de forma educada”.
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Nesse caso, inclusive conforme outros trechos da entrevista do Analista de Tecnologia
da Informacdo, foi importante compreender os valores e as crencas que este adquiriu nas
outras organizacdes em que atuou, marcadas por uma gestdo muito rigida e de pouca
valorizacdo do ser humano. O entrevistado 12 — Analista de Tecnologia da Informacéo definiu
sua saida da empresa anterior para a empresa Alfa declarando que: “se eu ficasse 14 mais um
més eu ia ficar doido, foi a melhor coisa que eu fiz, aqui ganha de 10 a 0”. No entanto, mesmo
em cenario tdo hostil e sofrido como o das empresas anteriores, sua falta de crenca nas
possibilidades que as pessoas tém de provocar mudangas parece que vem sendo substituida
aos poucos, principalmente pela atuacdo do Diretor Adm. Fin., que tem sido visivelmente
uma referéncia para ele. Uma evidéncia que comprova essa influéncia foi verificada na
entrevista com o Diretor de RH. Este relatou que, no ano de 2013, o entrevistado 12— Analista
de Tecnologia da Informacao solicitou que o Diretor Adm. Fin. fosse seu coaching.

Outra evidéncia, dentre varias que poderiam ser extraidas das entrevistas, é o trecho do
depoimento deste entrevistado 12 - Analista de Tecnologia da Informagdo, em que ele
comentou:

A gente conversa muito e ele [Diretor Adm. Fin.] me diz sempre: “quem cala consente”.

[...] na realidade ele esta certo, ficar calado ndo me coloca como um cara neutro. Nao

existe neutralidade, quando eu me calo, eu de fato estou apoiando as coisas a serem

como sdo (Entrevistado 12 - Analista de Tecnologia da Informacao).

Esse trecho da entrevista, além de revelar mais uma vez a afinidade e influéncia que os
dois empregados tém desenvolvido, evidencia a iniciativa do Diretor Adm. Fin. em auxiliar os
agentes a participarem ativamente da construcdo da empresa Alfa e revela também a
dualidade da estrutura. No dialogo firmado entre o Analista de Tecnologia da Informacéo e o
Diretor Adm. Fin. ficou clara a concordancia de ambos em que, independente das decisdes e

atitudes que eles tomem, a agéncia sempre estara atingindo um destes dois aspectos: o

fortalecimento da estrutura ou a modificagéo dela.
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Outro elemento que ndo deve passar despercebido refere-se ao fato de que, em nenhum
dos depoimentos desses cinco liderados, o termo “aqueles que detém o poder” foi utilizado
como sindnimo de lider. Os agentes ndo reconheceram os individuos que utilizam o poder
hierarquico na forma da imposicéo e autoritarismo como lideres. Diferentemente do primeiro
grupo de liderados (22 dos 27) que, ao se sentirem agentes e parte das mudancas que ocorrem
em suas organizacdes, chamaram aqueles que os conduziam nesse processo como lideres
naturalmente.

Por fim, como forma de compreender a recursividade entre os lideres, liderados e a
estrutura, foi investigada a percepcdo dos entrevistados a partir da seguinte pergunta: “sua
vivéncia nessa empresa mudou algo em sua maneira de trabalhar?” Tal pergunta foi outro
eixo norteador que permitiu a introducdo de varias outras, como forma de compreender com
maior amplitude a influéncia que a organizacdo exerce sobre o0 agente, no caso desta tese, na
forma como este trabalha.

A maioria dos entrevistados compreendeu a “estrutura” - as regras € 0S recursos
implicados recursivamente na empresa Alfa, como um ambiente que possibilita a ascensdo de
aspectos que eles consideraram positivos e outros aspectos que consideram negativos. Foram
poucos os relatos que fizeram juizo de valor a respeito da “estrutura” como algo
essencialmente restritivo a acdo dos individuos. A ampla maioria dos entrevistados ndo
realizou nenhuma considerag@o desse tipo sobre a “estrutura” ser fundamentalmente restritiva
ou ndo. Pelo contrério, a maioria concentrou sua analise tratando com naturalidade a
“estrutura” da empresa Alfa, que oferece oportunidades, desafios, aprimoramentos,
dificuldades e também limita¢des, caracteristicas normais a todas as “estruturas” que
envolvem a vida social, como a familia, a universidade, as formalidades sociais etc.

Todos os lideres e liderados destacaram questdes que foram modificadas ndo sé na

forma de trabalhar mas tambem na vida pessoal, fora do trabalho. Foi unanime entre os lideres
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que a organizacao alterou consideravelmente a forma como eles trabalham no que se refere ao
desenvolvimento das relacbes interpessoais com outros empregados e também com os
parceiros da empresa Alfa, principalmente em relacdo ao desenvolvimento da paciéncia, que,
em cada caso, atuou como ponto de partida para a aquisi¢cdo de outras habilidades.

Na percepcdo dos lideres, paciéncia é requisito importante em qualquer organizacao,
contudo é essencial naquelas com as caracteristicas da empresa Alfa. Apesar de todos 0s
lideres terem apontado a paciéncia como algo que mudou a organizacdo em sua forma de
trabalhar, cada um citou razdes diferentes em relagdo aos elementos que os estimularam a
desenvolver tal caracteristica, bem como as consequéncias disso.

A entrevistada 5 — Diretora de OperacGes e Projetos (OP) destacou que organizagdes
gue tém poucos empregados, como é o caso da empresa Alfa, apenas 32, necessitam e até tém
mais condi¢bes para exercitar a paciéncia e a tolerancia para manter o ambiente
organizacional agradavel e mais coeso. A entrevistada mencionou que sua organizacao
anterior ndo estimulava essas caracteristicas e que na empresa Alfa isso era um valor ja
sedimentado no tempo e no espacgo, por isso teve de realizar esforco considerdvel para
consegui-las: “o clima na empresa em que eu trabalhei antes era muito carregado, ndo queria
mais viver assim; aqui foi uma 6tima oportunidade para recomecar, esse foi um dos motivos
de vir trabalhar aqui [...] a atmosfera aqui ¢ maravilhosa”.

Se, por um lado, o ambiente de trabalho com competicdo menos exacerbada e sem a
rispidez no trato profissional que vivenciara na organizagdo foram um dos diferenciais que a
motivaram ingressar na empresa Alfa, por outro lado, a Diretora de OP teve que realizar
grande esforco para ndo perpetuar esse tipo de comportamento na empresa Alfa, onde ela
estava convencida de que ndo seriam cabiveis.

Mesmo que a rispidez no trato profissional e a competicdo muito acirrada nao fosse

aquilo que a Diretora quisesse para sua vida, esta reconheceu que € muito dificil ficar exposta
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a esse tipo de ambiente por tanto tempo e ndo absorver algo, mesmo que seja apenas para se
defender. Ou seja, essa foi uma influéncia que a outra organizacdo teve em sua forma de
trabalhar. Nesse aspecto, a entrevistada 5 - Diretora de OP relatou que:

Vim de uma multinacional de mineracdo, com milhares de empregados, a maioria

homens e broncos [...] conquistar espaco ali era muito dificil, tinha muito a cultura do

“ganhar no grito, do soco na mesa” [...] aqui é diferente, até pelo grau de instrucédo das

pessoas. [...] depois de chegar aqui eu vi como minha vida era uma guerra e como eu

teria que aprender a me desarmar (Entrevistada 5 — Diretora de OP).

Outro fator que foi fundamental e que também néo ocorreu na empresa anterior foi o
aprofundamento dos lacos de amizade e companheirismo que foram criados entre a Diretora
de OP e os outros empregados. Esse contato mais préximo e humanizado reforcou o desejo de
contribuir para que o ambiente de trabalho da empresa Alfa permanecesse mais agradavel.
Isso foi motivacdo adicional para que a Diretora de OP se empenhasse mais em ter paciéncia
para escutar as pessoas e focasse num comportamento mais ponderado no tratamento
interpessoal como forma de ndo magoar essas pessoas, que ja faziam inclusive parte do seu
ciclo de convivéncia fora do trabalho. Nesse sentido, a entrevistada 5 — Diretora de OP
relatou:

Somos pouco mais de 30 pessoas [...] conhecemos a familia do outro, saimos juntos,

somos amigos, trabalhamos até tarde, [...] entdo, até na hora de falar de negécios tem

que ter muito cuidado para sem querer nd0 magoar, mesmo que sua intencao seja apenas
ser objetivo (Entrevistada 5 — Diretora de OP).

Essa mudanca gradativa na forma de conduzir as relacdes interpessoais foi 0 aspecto
mais significativo destacado pela entrevistada em relacdo a sua vivéncia na empresa Alfa ter
mudado sua maneira de trabalhar. Essa mudanca foi profunda a tal ponto que a entrevistada
admitiu que a paciéncia adquirida para estabelecer relagdes interpessoais tem afetado sua
forma néo apenas de trabalhar como de se relacionar com outras pessoas em sua vida pessoal,

e, de modo geral, sua agressividade diminuiu. Isso fica bem claro na declaracdo da

entrevistada 5 — Diretora de OP:
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Eu aprendi isso [desenvolver a paciéncia] aqui e reflete na minha vida fora daqui, eu

resolvia muita coisa brigando, hoje estou mais ponderada [...] consigo ter resultados

melhores que antes. Isso ndo é sinal de fraqueza como me ensinaram na empresa X

(Entrevistada 5 — Diretora de OP).

O entrevistado 1 — Presidente considerou a paciéncia como um dos maiores desafios de
aprendizado que tem enfrentado nos dltimos anos. Para ele, a paciéncia é uma caracteristica
que o ajudou consideravelmente a conseguir parceiros e a fazer da empresa Alfa um sonho
possivel de ser realizado. O Presidente declarou:

Paciéncia é muito importante, € uma coisa que fui forcado a aprender aqui [empresa

Alfa] [...] como vocé acha que faz para convencer essa turma a vir trabalhar aqui?

Dinheiro? So ter projetos? SO prometer coisas? Isso tudo junto pode ndo resolver, eles ja

tinham muito dessas coisas nas empresas de onde vieram, além do status de trabalhar

em grandes empresas. VVocé tem que ter a sensibilidade para perceber o que ele esta
precisando naquele momento, fazer a oferta certeira, porque pode ser que vOcé nao
tenha outra chance (Entrevistado 1 — Presidente).

Essas indagacOes feitas pelo Presidente foram referéncias a paciéncia como
caracteristica que possibilitou o desenvolvimento da persuasdo, da possibilidade de apreender
a motivacgao da outra parte envolvida, a capacidade de conviver com pontos de vista diferentes
do seu, a tolerdncia. Tudo isso impacta significativamente a capacidade de negociacdo e a
sensibilidade do individuo em agéncia. Esse conjunto de caracteristicas foi crucial para atrair
profissionais muito qualificados e bem-sucedidos no mercado para uma empresa jovem, sem
tanto reconhecimento no cendrio nacional, mas ousada em sua concep¢ao de negocios.

O Presidente da empresa Alfa revelou ainda:

Vocé tem de deixar falar, ouvir com calma, intervir na hora certa, e isso tudo so

acontece se vocé tiver paciéncia, se estiver habilitado a ouvir com calma; isso pode

mudar o rumo das coisas. Muitas vezes um bom argumento ndo é o suficiente

(Entrevistado 1 — Presidente).

Para esse entrevistado, essas caracteristicas sdo essenciais tambeém para parcerias

institucionais, seja para captar recursos financeiros, seja para realizar tratados de parceria

técnica, por exemplo.
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O Diretor de RH colocou a paciéncia como a caracteristica mais importante para um
gestor. Na mesma linha de pensamento do Presidente da empresa Alfa, ele acredita que, a
partir da paciéncia, o profissional consegue se tornar apto a desenvolver muitas outras
habilidades, dentre estas a capacidade de levar em consideracdo as peculiaridades do
individuo e suas motivacdes com tolerancia, sensibilidade e civilidade. O Diretor de RH
ponderou:

Minha funcdo principal é equilibrar os interesses dos empregados com 0s da empresa,

tenho contato direto com todos eles e tratamos de assuntos muito delicados, muito

pessoais [...] entdo, se eu ndo tiver a paciéncia necessaria, toda essa relacdo de confianca
que demorou a ser edificada pode ir pelos ares (Entrevistado 6 — Diretor de RH).

Por sua vez, a paciéncia torna-se ponto de partida para aprimorar a tomada de decisdo, a
coesdo da equipe, a aproximagdo com os empregados e a astlcia necessaria para intervir numa
negociacdo. O entrevistado 6 - Diretor de RH comentou que: “para contribuir com o
desenvolvimento deles e também para extrair aquilo que cada um tem de melhor, tem que ter
muita paciéncia, paciéncia para ouvir, para compreender o ponto que para ele é relevante e
também para dialogar”.

Para o Diretor de RH isso é ainda mais relevante numa organizacdo composta por
apenas 32 empregados, caracterizados pelo alto nivel de especializacdo e por carreiras bem-
sucedidas em organizacOes reconhecidas no mercado. Esses foram recrutados para atuarem
em areas de conhecimento diferentes que requerem habilidade para trabalho em equipe, além
de constantes avaliagdes — como avaliacdo de desempenho, plano de desenvolvimento do
profissional, formacdo das equipes para cada projeto - que, se ndo forem muito bem
explicitadas e dialogadas, provocam conflitos e sentimento de injusti¢a entre os empregados.
O Diretor de Recursos Humanos pondera que “exercer a paciéncia ¢ fundamental para captar

ao maximo o ponto de vista do outro, para ter o melhor ponto de partida possivel na hora de

definir e negociar. [...] ainda mais aqui que tem muitos jovens [...] sdo muito impetuosos”.
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Outro lider eleito pelos empregados, o Engenheiro, atribui a empresa Alfa a paciéncia
como uma caracteristica fundamental para conseguir ser 0 empregado com maior participacdo
em projetos da empresa. Para esse Engenheiro, a paciéncia e a maturidade sdo ferramentas
importantes numa empresa com alta diversidade cultural e de formacéo intelectual. Conduzir
uma equipe de trabalho com essas caracteristicas requer muita habilidade para estimula-los e
manter as divergéncias dentro de um padrdo que ndo comprometa o clima de trabalho. Nesse
sentido, o entrevistado, lider na empresa Alfa, comentou:

Aqui quase todos sdo altamente especializados, mas com formacdo em diferentes

campos do conhecimento [...] focam pontos diferentes, paradigmas diferentes, mas que

sdo complementares entre si, isso exige uma maturidade e uma paciéncia danada,
porque quando sentamos para trabalhar num projeto vocé tem que levar tudo isso em
conta (Entrevistado 24 — Engenheiro).

Analisando-se os dados da pesquisa, foi verificado, em consonancia com o argumento
do Engenheiro, que os 32 empregados que trabalham na empresa Alfa somados detém
formacdo académica em mais de 15 areas diferentes, sendo a maioria complementar entre si.
E o caso, por exemplo, da equipe de engenharia, que é composta por seis engenheiros: trés sio
graduados em Engenharia elétrica, um em engenharia mecanica, um em engenharia civil e um
em engenharia florestal.

Nesse quadro, o Entrevistado 24 - Engenheiro destacou que o tipo de hierarquia
organizacional e os profissionais muito especializados em areas que sdo multidisciplinares
favorecem o surgimento de ideias inovadoras, arranjos produtivos e arranjos de negdcios que
extrapolam a forma tradicional de projetos com equipes mais homogéneas e mais
hierarquizadas. Se, por um lado, isso gera muito conhecimento e a possibilidade dos
profissionais se tornarem mais completos, por dialogarem entre si e compreenderem as
contribuicdes dos companheiros, por outro lado, requer do lider do projeto a capacidade de

capturar todas essas contribuicOes, oferecer espaco ao debate, provocar reflexdes e conduzi-

las para que ndo percam objetividade, até chegar a um consenso, sem que iSSO represente
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impedir a participacdo dos membros da equipe. Essa capacidade o entrevistado 24 —
Engenheiro denominou de paciéncia e atribuiu a organizacdo Alfa essa oportunidade de
aprendizado, conforme trecho destacado na entrevista:

Eu entrei aqui como um cara [empregado] da area técnica. Naquele tempo eu me

fechava no projeto e trilhava o meu caminho de soliddo [...] o crescimento da empresa

Alfa me proporcionou trabalhar com gente de muitas areas diferentes, aprender com

eles, e para isso exercitei a paciéncia de ndo me fechar nas minhas proprias opinides e

paradigmas. [...] Se eu sair daqui hoje, saio como manager de projeto, inclusive tenho

recebido muitas propostas para exercer essa funcdo (Entrevistado 24 — Engenheiro).

Tal paciéncia para aprender com outros profissionais, tornar-se um profissional mais
completo e, a partir desses fatores, ser cada vez mais escolhido como lider de projetos foi uma
consequéncia da interpretagcdo do Engenheiro em relacdo ao ambiente da empresa Alfa. Este
refletiu que “o que adianta ter uma equipe multidisciplinar, se voc€ ndo consegue entender
todos os lados que ali estdo? Tem que ter muita paciéncia para conciliar divergéncias tedricas,
fazer o debate e escolher um caminho pelo consenso”.

A paciéncia foi uma das caracteristicas marcantes apontada na maioria dos depoimentos
daqueles que elegeram o Diretor Adm. Fin. como lider na empresa Alfa. Este apontou a
paciéncia e a tolerancia como um ponto que a empresa Alfa mudou em sua forma de
trabalhar. Para ele, essa caracteristica foi muito demandada desde que chegou a organizacéo,
principalmente com a missdo de estruturar processos administrativos e financeiros (quase
inexistentes naquela época), o que o colocou por diversas vezes em momentos muito
conturbados, de oposi¢do a suas ideias e que foram combatidas essencialmente com paciéncia,
persisténcia e tolerancia. O entrevistado 3 — Diretor Adm. Fin. relatou:

Eu me achava paciente, mas tive que desenvolver ainda mais aqui [...] em empresas

anteriores que eu trabalhei onde 0s processos eram mais claros, as normas internas e a

estrutura mais evidente eram mais clara, mais objetiva [...] nessa empresa eu tive que ter

mais paciéncia para implementar essa estrutura, tive que ter mais paciéncia para

compartilhar alguns conceitos de gestdo (Entrevistado 3 - Diretor Administrativo e
Financeiro).
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O Diretor Adm. Fin. ainda destacou que aprendeu que mudancas Sao processos naturais,
porém devem ser implementados com calma. Para o entrevistado, a estrutura é determinante
no sentido de deixar uma pessoa catalisar ou ndo o processo de mudancas. Essa pessoa pode
ser inflexivel se o agente se colocar demasiadamente apressado, e convém, antes de tudo,
conhecer mais o ambiente onde essa mudanca estd sendo proposta, entender os valores
daqueles que ali estdo, para que todo o processo ndo corra risco devido a rejeicdo macica das
pessoas. O Diretor Adm. Fin. explicou que: “mudangas sempre incomodam, sempre sdo vistas
de forma negativa [...] por isso é preciso ir com muita calma, negociar cada aspecto para que a
rejeicdo nao fique a tal ponto que ndo caiba mais naquele lugar”.

Interessante reparar que, ao se indagar aos lideres se sua vivéncia na empresa Alfa
mudou algo em sua maneira de trabalhar, todos destacaram, dentre outros fatores, o
desenvolvimento de uma atitude de mais paciéncia, tolerancia e receptividade a percepcdes
diferentes das suas. Isso quer dizer que, naquele local onde as regras e rotinas estdo
implicadas recursivamente, todos esses lideres, de alguma maneira, foram também
influenciados pela estrutura além de té-la influenciado, inclusive o Presidente. Cada lider
analisado apoiou-se em uma motivacédo diferente para conseguir tornar-se mais paciente e, a
partir disso, desenvolver uma série de outras caracteristicas.

Isso quer dizer que, com a monitoracéo reflexiva da acédo, os agentes foram capazes de
Ver nas regras e rotinas a necessidade de desenvolverem tal aspecto, a paciéncia, como forma
de se adequarem aquele ambiente. Dessa forma, pode-se dizer que a estrutura também o0s
influenciou a buscar determinado tipo de agéncia.

O fato de a estrutura ter influenciado os lideres ndo quer dizer que estes estejam sendo
limitados. Ao escolherem buscar meios para se tornarem mais pacientes, ao se esforcarem

para isso, 0s agentes consolidaram ainda mais essa caracteristica na estrutura. No entanto,
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nada impede que 0s agentes se organizem para buscar outras formas de se comportarem
diante daquela estrutura.

Ja os 27 liderados, ao refletirem sobre suas experiéncias na empresa Alfa, e em alguns
casos em empresas anteriores, enumeraram uma série de questdes que consideram relevantes
diante da seguinte indagacao: “sua vivéncia nessa empresa mudou algo em sua maneira de
trabalhar?”.

Os liderados foram capazes de diagnosticar pontos positivos e negativos que a vivéncia
na empresa Alfa mudou em sua maneira de trabalhar. No entanto, durante a andlise das
entrevistas, ficou evidente que a maioria dos entrevistados destacou mais aspectos que eles
consideram positivos naquilo que se refere a como a empresa mudou sua maneira de trabalhar
do que aspectos que eles consideram negativos. JA& com outro grupo de entrevistados, a
minoria, ocorreu o contrario, destacaram com mais intensidade aspectos negativos da empresa
que os teriam influenciado no sentido de mudarem sua maneira de trabalhar, mostrando,
dentre outras coisas, a limitacdo que a estrutura Ihes impde.

Mesmo com grupos de empregados com percepcdes claramente diferentes, ndo houve
um relato sequer mencionando que a vivéncia nas organizagbes por onde passaram nao
mudaram sua maneira de trabalhar ou ndo interferiram em suas vidas. Isso quer dizer que
todos reconheceram que a vivéncia nas organizagdes por onde trabalharam os influenciou,
levando-os a encarar algumas questdes de forma diferente e, consequentemente, realizar sua
agéncia.

A maioria dos liderados (22 dos 27) avaliou que a empresa Alfa mudou a maneira como
estavam acostumados a trabalhar, e, na maior parte das vezes, foram destacados aspectos
positivos em relacdo a essa mudanca.

Em direcdo semelhante a uma questdo amplamente avaliada como positiva para 0s

lideres, o entrevistado 2 - Assessor da Presidéncia e o entrevistado 8 - Diretor de Tecnologia
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da Informacdo destacaram a paciéncia e a tolerancia como caracteristicas adquiridas a partir
da vivéncia na empresa Alfa. O Entrevistado 2 - Assessor da Presidéncia ponderou que muitas
vezes é no trabalho que as pessoas evoluem em alguns aspectos em que elas ndo tém
motivacdo para evoluir fora do ambiente profissional. S&o caracteristicas que 0s agentes
ignoram em suas vidas pessoais, mas que, em alguns momentos, vem a tona no ambito
profissional, e, quando isso ocorre, geralmente o agente é compelido a se confrontar com
essas caracteristicas como forma de seguir adiante em sua atividade. Nesse sentido, o
Entrevistado 2 - Assessor da Presidéncia comentou:

Eu sempre fui impaciente [...] sabe aqueles defeitos que vocé tem e nunca encarou de

frente? Nunca gasta o devido tempo para aprender? [...] N&o tive como correr disso

aqui, tive que aprender a ser mais paciente e tolerante, comecamos isso aqui do zero,

ndo é facil, tem que ser humilde, sendo as coisas ndo acontecem [...] Hoje eu vejo o

quanto isso me fez bem, sou uma pessoa melhor (Entrevistado 2 — Assessor da

Presidéncia).

Dez entrevistados citaram aspectos relacionados ao conhecimento técnico que
adquiriram na empresa Alfa. O entrevistado 26 — Analista de Projetos tem a percepcéo de que
a empresa Alfa mudou profundamente sua maneira de trabalhar, foi a primeira organizacao
pela qual passou que, de fato, conseguiu realizar projetos em equipes multidisciplinares
trabalhando em alto rendimento. Suas experiéncias pretéritas sempre foram desgastantes e
cansativas e o conceito de equipes multidisciplinares estava em franca decadéncia para o
entrevistado, pois 0 que ele observava era que 0 consenso sempre era alcangado com conflito
e nem sempre com argumentos convincentes. A esse respeito, o Analista de Projetos
comentou:

A empresa Alfa foi o Gnico lugar em que eu vi equipe multidisciplinar dar certo [...]

aqui as etapas sdo definidas, tem a hora de sugerir propostas, hora para escolher e hora

para discutir, sdao etapas bem definidas e transcorrem com tranquilidade total, com
argumentos (Entrevistado 26 — Analista de Projetos).

Em perspectiva semelhante, a entrevistada 27 — Analista de Projetos enalteceu a

empresa Alfa por conseguir realizar, com competéncia, equipes de trabalho multidisciplinares.
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A entrevistada explicou que isso ndo consiste em tarefa facil e mencionou, dentre outras
coisas, que existe uma cartilha, com status de norma interna, que indica as etapas gerais dos
projetos, as atitudes esperadas dos membros do projeto, a forma de avaliacdo dos
participantes, etc.

Esses projetos multidisciplinares tém mudado, de forma consistente, a maneira de a
entrevistada trabalhar. Para a entrevistada 27 - Analista de Projetos, a empresa Alfa
possibilitou-lhe sair de uma perspectiva de trabalho isolada para uma integrada, na qual ela
estd frequentemente em contato com outros profissionais qualificados que agregam
conhecimentos em suas atividades, que Ihe conferem uma visdo mais global do projeto,
menos segmentada. De acordo com a Analista de Projetos:

Aqui eu tive a oportunidade de sair do meu mundinho da fisica e conhecer 0 mundo

“real”, com as vérias areas que compdem o projeto [...] eu aprendo demais, sdo varios

especialistas trabalhando numa coisa sO, estou ganhando uma visdo mais global

(Entrevistada 27 - Analista de Projetos).

A entrevistada 19 — Analista de Recursos Humanos relatou que ja havia trabalhado em
outras empresas, mas a experiéncia e o conhecimento que tem adquirido na area de Recursos
Humanos da empresa Alfa tém mudado sua forma de atuar profissionalmente. Isso tem
abrangéncia ndo s6 nos processos estabelecidos de RH e na filosofia que os embasa como na
tentativa de aprender observando o comportamento do lider, o Diretor de RH. Isso pode ser
corroborado em alguns trechos da entrevista:

A maneira como a empresa Alfa trata a area de Recursos Humanos é incrivel, a comecar

pela confianga que eles tém no Diretor, ele aborda a &rea com uma profundidade sem

igual; aprendo demais com ele, evolui mil anos, ndo s6 com 0s processos que temos na

area, mas vendo o Diretor [...] s6 de ver aprendo muita coisa, a sensatez que ele tem, o

senso de justica, o cuidado na fala [...] pra mim era fantasia aquela histéria de RH

estratégico, aqui eu sei que ndo é [...] ndo é qualquer empresa que da conta de aceitar as
coisas que ele faz, mérito para a empresa Alfa (Entrevistada 19 — Analista de Recursos

Humanos).

Para a entrevistada 14 — Economista, a empresa Alfa tem impactado significativamente

sua maneira de trabalhar. Ela relatou que a empresa passou recentemente por uma
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reestruturacdo dos processos administrativos e financeiros por meio da contratagdo de um
diretor vindo de uma grande multinacional, o entrevistado 3, caso amplamente discutido nesta
secdo. Na percepcdo da entrevistada, a nova forma como os processos foram dimensionados
passou a direcionar a acdo dos agentes rumo a um método mais claro e definido, que
favoreceu a transformacédo de dados em informacdes e, consequentemente, melhores decisdes
gerenciais. Nesse sentido, a Economista comentou:

A reestruturacdo dos processos administrativos e financeiros ajudou muito a Empresa

Alfa. Eu sempre fui a favor de melhorias nos processos, e com eles vejo que a minha

forma de trabalhar tem mudado bastante, tenho conseguido sair mais da rotina

administrativa para um papel mais estratégico (Entrevistada 14 — Economista).

Tanto para a entrevistada 14 - Economista quanto para a entrevistada 17 — Analista
Administrativa, a reestruturacdo dos processos administrativos e financeiros ampliou as
possibilidades de atuacdo da empresa Alfa, por deixa-la mais organizada, menos exposta a
riscos e tomada de decisdes precipitadas por falta de embasamento sustentado em
informagdes gerenciais. Ambas as entrevistadas ressaltaram que atualmente os agentes tém
mais parametros disponiveis para compreenderem suas possiveis acdes e seus respectivos
desdobramentos. Em acordo com esses argumentos, a entrevistada 17 — Analista
Administrativa revelou:

Achei 6tima a reestruturacdo dos processos, agora vamos para uma reunido sabendo de

muita coisa que antes ndo sabiamos, e a partir dessa analise optamos por um ou outro

caminho [...] ao contrario de alguns, acho que ndo nos engessou em nada (Entrevistada

17 — Analista Administrativa).

Em sentido complementar, a entrevistada 14 — Economista ponderou que: “outro dia
aceitamos um projeto com tecnologia de Ultima geracdo que vai ter lucro zero, escolhemos s
para ganhar expertise ¢ firmar algumas parcerias estratégicas”.

Na percepcdo da entrevistada 14 — Economista, a implementacdo de novas rotinas

administrativas e o desenho de novos processos é o retrato da maturidade e do estagio de

desenvolvimento que a empresa Alfa e as pessoas que nela trabalham estdo. Para ela, os
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empregados que optaram por resistir a reformulacdo dos processos o fizeram por se sentirem
ameacados e por perderem a liberdade que acreditavam ter, por considerarem que estariam
mais controlados, vigiados. No entanto, para a entrevistada 14 — Economista, esses
empregados ndo levaram em conta que: “nds sempre tivemos processos, mesmo que
péssimos, sempre tivemos [...] as pessoas sempre buscam um padrdo, uma forma repetitiva de
fazer suas tarefas, um jeito que reduza os problemas potenciais, que cubra os pontos que tém
que cobrir”.

Menciona-se, a seguir, a percepc¢do de dois dos cinco entrevistados que destacaram com
mais intensidade aspectos negativos da empresa que, de certa forma, os teriam influenciado ao
mudar sua maneira de trabalhar. Trata-se do caso do entrevistado 9 — Gerente de
Controladoria e do entrevistado 16 — Analista Administrativo, que viram na reestruturacdo dos
processos administrativos e financeiros o engessamento dos processos e uma Visdo mais
simplificada da gestdo. O entrevistado 16 — Analista Administrativo declarou que “agora as
coisas s6 podem ser feitas de uma forma, a gente deixa de ter a liberdade, autonomia [...] meu
trabalho piorou, é relatério em cima de relatorio, gestdo ndo se limita a relatério”. Ja o
entrevistado 9 — Gerente de Controladoria comentou:

as coisas sempre funcionaram bem aqui [...] mas agora a moda é ir no mercado e

contratar um guru, as pessoas sempre querem alguém para falar que tudo tem que mudar

[...] ao invés de gerar resultado, estou aqui aprendendo a mexer em sistema novo, que é

muito ruim por sinal (Entrevistado 16 — Analista Administrativo).

E importante destacar essa situacdo de oposicdo entre as percepcdes dos empregados,
pois a capacidade da estrutura de limitar e também de facilitar a agéncia humana (dualidade
da estrutura) pode ser encontrada simultaneamente numa organizacdo. Isso péde ser visto a
partir dos relatos acima.

No primeiro caso, tanto a entrevistada 14 - Economista quanto a entrevistada 17 —

Analista Administrativa entenderam a reestruturacdo dos processos administrativos e

financeiros como caracteristica facilitadora da estrutura na medida em que possibilitou a
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empresa Alfa ampliar sua atuacdo no mercado. Para elas, a reestruturacdo nao tratou de
engessar e tirar a autonomia dos individuos, limitando sua agéncia, pelo contrario, ofereceu
novas oportunidades para 0s agentes se expressarem com mais dados e informacdes
disponiveis, minimizando risco e favorecendo decisbes mais substanciadas. Para elas, a
questdo da estrutura é muito clara e natural, pois, mesmo que 0S processos anteriores ndo
fossem os mais adequados, eles existiam e em grande medida foram criados por empregados
que ali estavam; dessa forma, ja guiavam a a¢do humana.

Em perspectiva oposta, tanto o entrevistado 16 - Analista Administrativo quanto o
entrevistado 9 — Gerente de Controladoria atribuiram a reestruturacdo dos processos
administrativos e financeiros uma perda de liberdade e autonomia para trabalhar. Na
percepcao desses entrevistados, a empresa Alfa criou mecanismos restritivos que dificultam
suas agéncias no dia a dia.

Nesse sentido, esta pesquisa verificou que mudancas na estrutura sdo entendidas de
forma diferente pelos agentes. A reestruturacdo dos processos administrativos e financeiros,
por exemplo, foi percebida pela maioria dos agentes como facilitadora das ac¢des dos
empregados. No entanto, essa mesma mudanc¢a impactou outros agentes de forma diferente.
Estes entenderam a mudanca como 0 surgimento de aspectos que limitaram sua agdo e sua
liberdade de agir na organizacao.

Por fim, o entrevistado 4 — Diretor Comercial e de Marketing salientou que nos ultimos
anos a empresa Alfa o tem influenciado a mudar sua maneira de trabalhar. A principal queixa
do entrevistado refere-se as constantes mudancas que ocorrem na organizacdo, 0 que
considera perda de tempo. Com o crescimento acelerado da empresa Alfa nos ultimos anos,
num mercado caracterizado pela extrema regulamentacéo e em algumas areas monopolizadas
pelo governo, a cada ano que a empresa Alfa apresenta resultado financeiro maior, linhas de

negocios que ela inaugura e empreendimentos cada vez mais vultosos, esta tem de lidar com
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novas legislacdes, que impdem novas regras. Assim, a empresa Alfa tem de se manter sempre
atualizada, e isso demanda muito esfor¢o para acompanhar a complexa e ambigua legislacédo
brasileira. Empreendimentos cada vez mais vultosos requerem estratégias cada vez mais
complexas, como operagOes financeiras mais elaboradas, criacdo de consorcios, joint ventures
e outros arranjos capazes de alavancar o empreendimento. Nesse sentido, 0 entrevistado 4 —
Diretor Comercial e de Marketing declarou:

Antes tinhamos uma linha bem definida de acdo, agora estamos querendo abracar o

mundo [...] projeto para todo lado, estamos cada vez mais amarrados nas leis [...]

sempre fomos bons em uma coisa, para que abracar o mundo? Tem que ter foco,
perdemos um tempo precioso tentando mudar aquilo que sempre deu certo

(Entrevistado 4 — Diretor Comercial e de Marketing).

As entrevistas realizadas com os lideres e os liderados da empresa Alfa proporcionou
compreender a percepcdo dos agentes sobre a capacidade de um individuo, ou grupo de
individuos, de conseguir influenciar a forma como a organizacdo alcanca seus resultados. Foi
possivel compreender também a influéncia que a organizacdo exerceu na forma com que
lideres e liderados trabalham. A partir desses relatos, foi evidenciada a relagdo continua entre
agentes (lideres e liderados) e a estrutura conforme preconiza a teoria da estruturacdo proposta
por Giddens. Foi possivel compreender que assumir o agente em relacdo com a estrutura
implica verificar na empiria a dualidade da estrutura, a recursividade, as consequéncias ndo
premeditadas da acéo e as rotinas e regras como elementos inter-relacionados e cruciais para a
construcdo e reconstrucao das relagdes sociais.

Né&o faria sentido esta tese prosseguir com o aporte tedrico proposto por Giddens para
identificar e analisar as consequéncias premeditadas e ndo premeditadas da deificacéo do lider
enquanto agente em relacdo com a estrutura organizacional, se os préprios lideres e liderados

ndo tivessem a percepc¢do de que agente e estrutura sao categorias relacionadas, pois essa € a

base de toda a teoria da estruturacéo.
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4.2 O discurso da lideranca na empresa Alfa e suas consequéncias premeditadas e nao
premeditadas

Para apreender o discurso da lideranca na empresa Alfa, suas consequéncias
premeditadas e ndo premeditadas, esta tese utilizou entrevistas semiestruturadas e dados
secundarios (materiais de treinamento que foram utilizados por empregados da empresa Alfa).
Foram verificadas as percepcdes do que os agentes acreditam ser lideranca, o que eles ja
ouviram e vivenciaram sobre esse tema na organizacdo em que trabalham atualmente e
também em outras, bem como em cursos, eventos, revistas e outras formas que conjuntamente
estabeleceram o significado desse discurso em sua vida cotidiana.

A utilizacdo da entrevista semiestruturada permitiu ndo sé apreender esses significados
como também aprofundar a anélise em busca do entendimento de quais fatores levam um
empregado a liderar outros na empresa Alfa. A partir disso, foi identificado o discurso
predominante de lideranca na empresa Alfa, que, em varios aspectos, foi ao encontro da
literatura do mainstream em torno da deificacdo do lider e, em varios outros aspectos, trouxe a
tona elementos que ndo séo discutidos no mainstream e, portanto, ndo premeditados, embora
sejam tdo relevantes para a analise do fenémeno da lideranca quanto os premeditados.

Por se tratar de fendmeno polissémico, a cujas dezenas de caracteristicas muitas vezes
os individuos recorrem livremente como forma de classificar um individuo como lider, esta
tese optou por captar as percepc¢des dos entrevistados desde o imaginario de lideranga dos
empregados da empresa Alfa, até chegar, gradativamente, a aspectos mais concretos, mais
proximos do cotidiano do empregado.

Isso exigiu precaucdes na elaboracdo da forma pela qual as entrevistas seriam
conduzidas, de forma que o sujeito da pesquisa ndo fosse influenciado por uma sequéncia de
perguntas que direcionasse sua reflexdo e, consequentemente, suas impressdes acerca do

tema. Tais precaucdes justificam-se na medida em que muitos entrevistados declararam que,
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apesar de terem contato frequentemente com a tematica da lideranga no mundo corporativo e
na literatura voltada ao business, pouco pararam para refletir sobre o fenémeno da lideranca
na organizacao, 0 que 0s torna mais susceptiveis a esses tipos de influéncia.

Dessa forma, optou-se por abordar a tematica lideranca numa sequéncia que fosse
natural ao entrevistado. Para percorrer esse caminho, foram realizadas perguntas amplas, para,
num segundo momento, aprofundar nas nuances que envolvem o fenbmeno da lideranca.
Outro recurso utilizado foi verificar a experiéncia prévia dos entrevistados na empresa atual e
nas anteriores e se ja participaram de treinamentos, eventos, palestras (e também o material
didatico utilizado nestes) e qual o contato destes com a literatura de lideranca no cotidiano.

As primeiras perguntas com que os entrevistados se depararam versaram sobre quais
elementos seriam capazes de tornar um individuo lider, quais fatores levariam uma pessoa a
ser considerada lider para outras, o que distingue lideres de liderados, dentre outras
indagacdes. Em sentido complementar foi investigada também a frequéncia com que 0s
entrevistados ouvem falar de lideranca e de que forma a tal temética se fez presente em seu
cotidiano. Por fim, foi verificado se os entrevistados ja participaram de algum tipo de
treinamento com foco em lideranga e se ainda tinham os materiais didaticos utilizados.

Esse primeiro momento teve como objetivo captar uma impressdo genuina do que 0s
empregados da empresa Alfa consideraram lider e lideranga. Quais fatores eles destacaram
como fundamentais para que alguns agentes possam ser considerados lideres. Pretendeu-se
com isso captar o discurso da lideranga na empresa Alfa e, a partir disso, averiguar dois
aspectos relevantes a esta tese: o primeiro, se o discurso estaria em sentido semelhante ao do
mainstream norte-americano, representado principalmente pela Teoria da Lideranca
Transformacional, a mais utilizada atualmente na literatura. J& o segundo aspecto referiu-se a
averiguar se o discurso de lideranca na empresa Alfa traria elementos que, na percep¢do dos

entrevistados, interferem no fendmeno da lideranca e que nédo sdo utilizados nos estudos do
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mainstream. Ou seja, se haveria elementos relevantes ao fendmeno da lideranca que o
mainstream ndo trata e que geram consequéncias que ndo podem ser previstas justamente
porque os modelos utilizados nesses estudos nao estdo preocupados em captar tais elementos
que existem e sdo capazes de afetar o fendbmeno da lideranca.

Num segundo momento denominado segunda etapa das entrevistas, as perguntas
deixaram de focar o imaginario de lideranca e passaram a requerer que 0s entrevistados
personificassem lideres. O objetivo dessa transicdo foi gradativamente apreender os elementos
presentes no imaginario de lideranca, mas também avancar rumo a analises de exemplos reais
de lideranca na sociedade. Para tal, recorreu-se a indagacGes semelhantes a: “Em termos de
lideranga no mundo, vocé destacaria algum individuo que é reconhecidamente um lider?”;
Quais caracteristicas tornam esse individuo lider?”’; “O que ele(a) ndo pode deixar de ter?”.

A maioria dos entrevistados recorreu a esportistas, empresarios de sucesso, estadistas,
revolucionarios da esquerda, homens que marcaram o cenario religioso, entre outros, como
forma de exemplificar individuos que s&o reconhecidos como lideres mundo afora.

Essa etapa da entrevista marcou a transicdo entre o lider que esta no imaginario do
entrevistado para exemplos reais de lideres na sociedade. Enquanto varios empregados da
empresa Alfa foram capazes de citar exemplos de individuos considerados lideres para a
sociedade (e até para ele mesmo) e justificarem os motivos que os levaram a essa escolha,
outros entrevistados apenas mencionaram individuos reconhecidamente lideres na sociedade
sem conseguirem justificar os motivos dessa escolha. Isso significou que muitas pessoas
depositaram parte significativa do fendmeno da liderangca em fatores relacionados ao
imaginario, de compreender um individuo como lider, mas ndo ter elementos discursivos para
argumentar o que os torna lider.

Por fim, a denominada terceira etapa das entrevistas recorreu ao fendmeno da lideranga

no ambiente de trabalho da empresa Alfa. Distante do imaginario de lideranca, de lideres
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ideais e de individuos em evidéncia no cenario mundial, os entrevistados foram indagados
sobre a questdo da lideranca na empresa Alfa a partir de perguntas semelhantes a: “Nessa
empresa ha alguém que vocé reconhega como algo préximo de ser um lider para vocé?”’; “Por
quée?”’; “Em relagdo a seus colegas de empresa, vocé consegue destacar alguém que tem papel
de lider para outros?”’; “Como ¢ essa relacao?”

Essa etapa da entrevista foi fundamental para este estudo por permitir duas linhas de
investigacdo: primeira, compreender o caminho utilizado pelo entrevistado desde a
formulacdo do imaginario do que vem a ser um lider até aquele que o entrevistado considera
seu lider no dia a dia, o lider “real”, empregado da empresa Alfa. Esse caminho possibilitou
averiguar se haveria convergéncias ou divergéncias entre o lider do imaginario e o lider real.
Permitiu, além disso, verificar se todas as caracteristicas de um e de outro estariam em
harmonia, se todo esse processo estaria sob a perspectiva do mainstream, do discurso
premeditado da lideranca.

Segundo, permitiu atentar para os elementos que levaram os empregados na empresa
Alfa a eleger seus proprios lideres e quais seriam 0s principais elementos capazes de elevar
alguns individuos a posicao de lideranca. Uma das caracteristicas que torna essa tese peculiar
é a pretensdo de resgatar empiricamente as caracteristicas decisivas para 0s agentes em
relacdo a temaética lideranca. Mais do que isso, resgatar e confrontar essas percep¢des com a
literatura do mainstream como forma de compreender como essas percep¢des impactam o
fendmeno da lideranca nas organizagoes.

A Figura 9 mostra o caminho utilizado por esta tese para examinar as consequéncias
premeditadas e ndo premeditadas do discurso da liderangca em busca da compreensdo do

complexo fenémeno da lideranca.
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A 12 etapa entrevista

28 etapa entrevista

1 32 etapa entrevista

Fendmeno Lideranca

Figura 9. Etapas utilizadas na entrevista para examinar as consequéncias premeditadas e ndo premeditadas do
discurso da lideranga
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.

Essa estratégia possibilitou investigar elementos que sustentaram o discurso da
lideranca na empresa Alfa bem como elementos que estdo presentes na empiria que estdo e
gue ndo estdo sendo levados em consideracdo pelas teorias de lideranca do mainstream
(consequéncias ndo premeditadas desse discurso da deificacdo do lider enquanto agente em
relacdo com a estrutura). Espera-se que essas percepcoes suscitem interesse da comunidade
académica em agregar elementos relevantes ao complexo fendmeno da lideranca nas
organizacg0es, que tem sido tratado de forma simplificada e banalizada, circunscrito a atributos
individuais — sejam comportamentais ou inatos, como forma de recorrer a operacionalizacdo
da formag&o ou selecdo de lideres.

Dar conta de uma analise desse tipo demanda uma abertura tedrica capaz de ndo prender
0 pesquisador em quadros tedricos previamente elaborados. Nesse sentido, como forma de
compreender o fenomeno da lideranca sem o “olhar” reducionista de uma ou outra
abordagem, esta tese, desde o referencial teorico, tem primado pela exposi¢do das principais

teorias de lideranga com foco nas organizagdes que compdem 0 mainstream norte-americano



195

a partir do século XX. Cabe ressaltar que a analise mais profunda da abordagem da teoria da
lideranca transformacional no referencial tedrico ocorreu apenas por se tratar da abordagem
que tem tido maior influéncia nos trabalhos académicos nas Gltimas duas décadas em relacao
as demais.

Outro fator importante que auxilia fugir da armadilha do reducionismo e ampliar as
possibilidades de apreender o discurso da lideranca na empresa Alfa (tanto os elementos
premeditados como os ndo premeditados) foi considera-la como fenémeno relacional. Assim,
neste estudo, o lider s6 foi considerado como tal, caso outros agentes manifestamente se
declarassem influenciados por este agente, reconhecessem neste a lideranca. Isso contraria
muitas das teorias de lideranca e substantiva parte dos trabalhos académicos, pois, a partir
disso, o lider ndo é aquilo que uma ou outra teoria vislumbrou em suas pesquisas, muito
menos é um individuo que atenderia a uns ou outros requisitos, pelo contrario, o lider seria
aquele individuo que tem a legitimacdo de seus liderados estando dentro ou fora dos
referenciais de qualquer teoria.

Isso quer dizer que um agente pode ter todas as caracteristicas e habilidades descritas
em uma teoria de lideranca e, ainda assim, neste estudo, ele poderia ndo ser considerado lider.
Tal ocorréncia seria natural a esta tese, pois a perspectiva da lideranca ndo se encontra nos
pressupostos tedricos das teorias e sim no fato de este ter a legitimacdo de outros agentes, de
este ser elevado pelos demais como alguém capaz de influencia-los. Essa € a verdadeira
natureza da lideranca para esta tese. Portanto, o fenébmeno da lideranca é tratado como
relacional, ndo h& predominéncia dos lideres sobre os liderados e vice-versa, estes estdo se
relacionando o tempo todo recursivamente.

Nesse sentido, foram entrevistados todos os 32 empregados da empresa Alfa como
forma legitima de encontrar os agentes que foram reconhecidos como lideres na empresa Alfa

e os fatores que levaram estes a serem “eleitos” em detrimento de outros.
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A empresa Alfa conta com quatro cargos considerados estratégicos, representados por
ordem hierarquica em: Presidente, Assessor da presidéncia; Diretorias (Administrativa e
Financeira, Operaces e Projetos; Recursos Humanos; Comercial e de Marketing, Engenharia;
Projeto de Tecnologia da Informacéo) e Geréncias (Financeira e; Controladoria). Esses cargos
sdo ocupados por dez empregados, 0s outros 22 empregados estdo distribuidos em quatro
cargos, representados por ordem hierarquica em: analistas e engenheiros, trainee e estagiario.

Como mencionado na secdo anterior, foram cinco os agentes considerados lideres na
empresa Alfa: 1) o Presidente; 2) o Diretor Administrativo e Financeiro; 3) a Diretora de
Operaces e Projetos; 4) o Diretor de Recursos Humanos; e 5) o Analista de Engenharia
mecéanica.

Conforme mencionado na se¢do anterior, se, por um lado, isso mostra que quatro dos
cinco lideres ocupam cargos hierarquicos estratégicos na empresa Alfa, por outro lado, seis
agentes que ocupam cargos hierarquicos também estratégicos na empresa Alfa ndo foram
mencionados como lideres. Isso quer dizer que, apesar de 80% dos lideres “eleitos” pela
organizacdo terem cargos elevados na hierarquia, estes sdo apenas 40% dos empregados que
ocupam os cargos mais elevados na hierarquia organizacional. Além disso, entre os lideres foi
apontado um engenheiro (cargo analogo ao de analista) que ndo ocupa funcdo estratégica na
empresa e foi legitimado pelos outros agentes como lider.

E importante destacar que a utilizagdo do fenémeno da lideranca como relacional e
legitimado pelo liderado sem estar ancorada numa Unica perspectiva tedrica desde ja ofereceu
uma contribuicdo teorica. Pois, apesar de estudos, como o de Zaleznik et al. (1986), por
exemplo, que ja ofereceram distingdo entre a atuacdo do gestor (ou chefe) e do lider, ainda sdo
muitos os trabalhos académicos que, de forma indiscriminada, utilizam cargo hierarquico
como sindnimo de lideranga, o que também resulta em empobrecimento e reducionismo do

fendmeno da lideranga, conforme discutido no referencial tedrico. Nesse sentido, a empresa
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Alfa ndo mostrou qualquer relacdo direta desse aspecto amplamente difundido na literatura,
que muitas vezes atribui o termo “lider” a todos aqueles que ocupam cargos estratégicos nas
organizacoes.

Como sera exposto no decorrer desta secao, o cargo hierarquico teve influéncia direta na
percepcao dos agentes sobre aqueles considerados lideres e liderados. Todavia, tratar o cargo
hierarquico como fonte Unica de lideranca ndo reflete a realidade, pelo menos na empresa
Alfa, uma vez que 60% dos empregados que ocupam cargo estratégico ndo foram
considerados lideres e um empregado que ndo ocupa cargo estratégico foi.

A partir daqui, o foco desta tese recaiu na identificacdo e andlise da percepcdo dos
empregados da empresa Alfa a partir das trés etapas descritas na Figura 9: a primeira que
considerou o imaginario de lider, a segunda que considerou exemplos de liderancas na
sociedade e a terceira que tratou do lider no contexto da empresa Alfa, no qual os empregados
“elegeram” seus proprios lideres na organizacao.

As entrevistas semiestruturadas que versaram sobre essa parte da pesquisa foram
iniciadas 32 dias apds a primeira rodada de entrevistas, que resultou na analise das possiveis
influéncias entre agentes e estrutura — se¢do anterior a esta. A duracdo média das entrevistas

foi de aproximadamente 45 minutos cada.

4.2.1 Construindo o discurso da lideranca na empresa Alfa

Com o intuito de apreender o discurso da lideranca na empresa Alfa, as primeiras
perguntas que o0s entrevistados se depararam versaram sobre o conceito de lideranca e 0s
elementos que tornam um individuo lider, os fatores que levam uma pessoa a ser considerada

lider para outras, o que distingue lideres de liderados, dentre outras.
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O objetivo dessas indagacGes amplas foi verificar as primeiras reacfes dos entrevistados
a respeito da tematica, sem direciona-los e induzi-los a fazer conexdes imediatas com a
empiria. Assim, o empregado poderia relatar, de forma mais livre e espontanea, suas
percepcOes sobre o termo, evidenciando o imaginario de lideranga, o discurso que rege sua
percepcao.

Em sentido complementar, também com o objetivo de apreender o discurso da lideranca
na empresa Alfa, foi investigada a percepc¢do dos entrevistados em relacdo ao contato destes
com a tematica lideranca, assim como a frequéncia que eles ouviam falar nesse assunto e se ja
participaram de algum tipo de treinamento com foco em lideranca.

Dentre os 32 empregados da empresa Alfa, 17 ja participaram de treinamento com foco
em lideranca, 53% dos empregados. Destes, 14 participaram de treinamento demandado pela
empresa Alfa, que buscou no mercado empresa especializada em treinamento para lideres e
futuras liderancas. A duracdo desse treinamento foi de oito horas e ocorreu na propria
empresa Alfa no ano de 2012. O setor de Recursos Humanos disponibilizou as apostilas
utilizadas como material didatico nesse treinamento.

O treinamento foi estruturado sob dois pilares: o primeiro, com duracdo de 2 horas, 25%
do treinamento, foi o entendimento da funcéo do lider, abordando assuntos como: foco nos
resultados, fundamentos do pensamento estratégico e administracdo do tempo. O segundo
pilar, com duragdo de seis horas, 75% do treinamento, foi intitulado de “desenvolvimento de
habilidades para liderar pessoas e equipes”. Esse mddulo contemplou varios pontos de estudo
como: “técnicas para aprimorar competéncias de comunicagdo”, “estratégias de negociagao”,
“centralizar x delegar”, “comportamento €tico”, “técnicas de feedback”, “como lidar com

erros na equipe”, “como agir em situagdes de conflito”, “competi¢do/cooperagdo”, “avaliar e

ser avaliado”.
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De modo geral, os empregados entrevistados que participaram desse treinamento
tiveram percepcdo ceticista, referente a capacidade de um individuo conseguir praticar o
conteddo do treinamento integralmente, foi compartilhada por outros 11 empregados. Os
depoimentos mais representativos foram do entrevistado 24 — Engenheiro e do entrevistado 8
— Diretor de Projeto de TI, respectivamente.

No inicio foi bom [...] mas dai vocé vai somando as pecas e vira um blablabla [...] nem

Deus consegue ser tudo aquilo que o palestrante tentou passar. Maluquice”.

(Entrevistado 24 — Engenheiro)

[...] mesmo com todos esses resultados de artigos cientificos que eles mostram pra

gente, ainda acredito que é impossivel chegar no quadro que eles pintam, mas acho

valido, temos que apegar naqueles pontos que conseguimos aprimorar e focar neles, ja é

um avango [...] eu compro revistas que tratam do tema, esta impregnado, para vocé ser

lider tem que ser um heroi, isso ndo foi problema sé do treinamento”. (Entrevistado 8 —

Diretor de Projeto de TI).

Dentre estes 14 empregados que participaram do treinamento com foco em lideranca
promovido pela empresa Alfa, dois ja participaram de outros treinamentos com foco em
lideranca em empresas em que trabalharam anteriormente. Outros trés empregados ja
participaram de treinamentos focados em lideranca em outras empresas que atuaram
anteriormente e ndo participaram do treinamento promovido pela empresa Alfa. Essa relacao
foi demonstrada pela Figura 10, que apresenta quantos empregados fizeram treinamento
focado em lideranca apenas na empresa Alfa, quantos empregados fizeram na empresa Alfa e

em outra anterior e quantos fizeram treinamento focado em lideranca apenas em outras

empresas que ndo a Alfa.
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Empresa Alfa Outra Empresa

12 2 3

Figura 10. Quantidade de empregados que ja realizaram treinamento com foco em lideranca na empresa Alfa
e/ou em outra empresa
Fonte: elaborado pelo autor desta tese.

Dois empregados haviam guardado a apostila utilizada como material didatico e
disponibilizaram-na para a pesquisa. H4 muita semelhanca entre o material didatico utilizado
no treinamento ocorrido na empresa Alfa e os outros dois disponibilizados pelos entrevistados
que tiveram treinamento realizado ainda quando atuavam em outras empresas. O contetdo
desses materiais ndo pertenceu a uma linha tedrica definida, transitaram por diversas
abordagens das teorias da lideranca do mainstream e foram elaboradas como ferramentas do
tipo “passo-a-passo” para o desenvolvimento de determinadas técnicas/habilidades.

A maior parte do conteudo, cerca de 80%, focou aspectos comportamentais voltados
para a atuacdo do lider com forte inclinacdo para a teoria da Lideranca Transformacional,
teoria da Lideranca Transacional e Teoria Comportamental, como, por exemplo, o
desenvolvimento de habilidades de comunicacdo/eloquéncia, negociacdo, como se expressar
em reunides estratégicas, como conduzir uma reunido sendo lider, como agir em situacdes de
conflito, como motivar a equipe, técnicas para avaliar desempenho, como lidar com
avaliagdes, como dar feedbacks, como estabelecer prémios para a equipe etc. Um desses
materiais tem parte consideravel do conteido voltado para a tematica: “a transformagao do
mercado e a nova administracdo de comportamentos”, enquanto outro material didatico
abordou: “como os verdadeiros lideres agem e tomam decisdes”, o que evidencia o forte

enfoque comportamental desses treinamentos.
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A outra parte do contetido, cerca de 20%, levou em consideracdo outros aspectos que
envolvem a lideranca. Alguns titulos de topicos de estudo foram: “o ambiente de negdcios
corporativo e o lider”, “fundamentos do pensamento estratégico”, “analisando o ambiente
interno e os procedimentos de trabalho”, “o lider e a equipe”, “esforco x resultado: o que se
faz, o que se reconhece” etc.

O entrevistado 3 — Diretor Adm. Fin. foi um dos dois entrevistados que participou tanto
do treinamento promovido pela empresa Alfa quanto de treinamento promovido pela empresa
em que trabalhou anteriormente. Para o entrevistado 3, os treinamentos focados em lideranca
foram importantes para aumentar a reflexdo do gestor em relacdo a sua atuacéo e para atenta-
lo para situacdes mais estratégicas. No entanto, para esse entrevistado, esses treinamentos
focam excessivamente o comportamento dos individuos deixando de lado questdes relevantes.
Para ele, o modelo trazido por esses treinamentos nao condizem “totalmente com a realidade”.
O relato do entrevistado 3 foi contundente e representou varios outros empregados:

N&o consigo acreditar que tudo se resume ao comportamento do lider, acho que eles

centram tudo nisso em treinamentos por ser algo mais facil de mensurar e cobrar [do

lider] no futuro, simplifica ndo é verdade? Fica algo fécil de vender [...] tem muita coisa
que reflete em lideranca que ndo esta no comportamento do lider, mesmo por que €
impossivel atingir tantas habilidades [...] conhego muitos lideres que ndo tem nem
metade das caracteristicas que aparecem nestes treinamentos e sdo grandes lideres.

(Entrevistado 3 — Diretor Adm. Fin.)

O relato do entrevistado 16 — Analista Administrativo, que foi um dos trés empregados
que participou apenas de treinamento na empresa anterior a Alfa, foi ao encontro da
declaracdo do entrevistado 3, e representou também a percepc¢éo de outro colega de trabalho,
que também participou apenas de treinamento na empresa anterior a Alfa:

Existem dois tipos de lideranga, aquela que a gente vé no dia a dia e acredita, humana e

possivel, e a lideranca que os tedricos querem ensinar [...] pelo tanto de coisas que eles

enumeram, acho que nunca teria conhecido um lider na minha vida. (Entrevistado 16 —
Analista Administrativo)
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Foi interessante iniciar as entrevistas averiguando a percepcao prévia dos entrevistados
sobre a tematica lideranca. J& no inicio das entrevistas foi verificado que a percepcdo dos
entrevistados foi de encontro ao movimento ocorrido por parte da literatura nacional sobre
estudos de lideranca que traz a tona a forte inclinacdo comportamentalista que tem trazido
novamente a perspectiva do grande homem e da deificacdo do lider. Afinal, 15 dos 17
empregados que participaram de treinamento com foco em lideranca tiveram percepcoes
semelhantes em relacdo a capacidade de um ser humano reunir tantas habilidades.

Ainda mais intrigante é essa percepc¢do cética vir de empregados que participaram de
treinamento focado em lideranca na empresa Alfa, de empregados que participaram de mais
de um treinamento focado em lideranca, tanto na empresa Alfa como em outras empresas que
atuaram, e também de empregados que participaram de treinamento focado em lideranca
apenas em outras empresas. Ao todo, esses empregados avaliaram quatro empresas diferentes
que ofereceram esses cursos de treinamento focados em lideranca e todos foram capazes de
estabelecer semelhancas entre esses treinamentos.

Além dos treinamentos realizados sobre lideranca, os empregados da empresa Alfa
foram indagados sobre a frequéncia com que eles ouviam falar nesse assunto e por qual
mecanismo. Dos 32 entrevistados, 26 (81%) declararam ter pouco ou nenhum contato com o
tema lideranca no cotidiano, apenas reportagens em jornal e televisdo. Os outros seis
entrevistados (19%) revelaram ter contato ocasional com o tema quando ha artigos escritos
em revistas, como Exame, VVocé S/A entre outras. Destes, dois entrevistados (6%) consomem
literatura sobre a tematica da lideranca, seja biografia de grandes lideres e suas trajetorias,
seja livros com dicas para aperfeicoar habilidades de lideranca.

ApOs averiguar a experiéncia pretéerita dos empregados da empresa Alfa com a tematica
lideranca, foi solicitado que eles relatassem qual o significado da palavra lideranca como

forma de comecar a tratar da percepcdo sobre o tema e também para certificar que tanto
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entrevistado quanto entrevistador estavam tratando do mesmo objeto. O relato dos
entrevistados foi unanime no sentido de definir lideranca como a capacidade de um individuo,
o lider, conduzir outros (influenciar a acdo de outros) rumo a um objetivo coletivo tracado
anteriormente, definicdo semelhante a utilizada nesta tese, que foi denominada como a
capacidade de um agente A influenciar um agente B.

Em seguida foram indagadas aos entrevistados questdes relativas aos elementos que
tornam um individuo lider, o que leva uma pessoa a ser considerada lider para outras, o que
distingue lideres de liderados, as habilidades e caracteristicas necessarias a um lider para
conduzir outros, dentre outras, como forma de avancar na questdo anterior. Diferentemente do
consenso em torno do conceito de lideranca, os entrevistados apontaram diferentes
caracteristicas que permitem um individuo conduzir outros. Ao final das entrevistas, 0s
entrevistados foram capazes de relacionar 26 caracteristicas diferentes relacionadas a
lideranca.

Para atingir o objetivo desta tese, que é identificar e analisar o discurso da lideranca na
empresa Alfa e as consequéncias premeditadas e ndo premeditadas da deificacdo do lider
enquanto agente em relacdo com a estrutura, foi necesséario organizar e analisar essas 26
caracteristicas e habilidades entre os 32 empregados, como forma de compreender ndo s6 o
discurso dominante da lideranca na empresa Alfa, mas também dos agentes individualmente,
a forma que cada empregado enxerga a lideranca. Para tanto, foram elaboradas tabelas e
figuras como forma de organizar e compreender o discurso da lideranca na empresa Alfa e
contextualiza-la com elementos que estao “dentro” e “fora” do mainstream norte-americano.

Cabe ressaltar que das 26 caracteristicas e habilidades citadas entre os 32 entrevistados,
cinco foram suprimidas dessa tabela e figura como forma de auxiliar a construcao do discurso
de lideranca na empresa Alfa. Essas ndo foram incluidas nas tabelas por terem sido citadas

apenas por dois ou menos sujeitos da pesquisa, como agressividade, aparéncia fisica atraente,
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tom de voz, nivel de escolaridade e ambicdo. Mais do que isso, foram mencionadas ainda num
momento abstrato das entrevistas e ndo foram destacas pelos empregados no decorrer das
entrevistas como foi o caso das outras caracteristicas citadas.

As demais 21 caracteristicas, conforme mencionado anteriormente, foram organizadas
em tabela com a finalidade de apreender a percepc¢do de cada empregado da empresa Alfa a
respeito das caracteristicas que sdo fundamentais para tornar um individuo lider. A tabela e a
figura segregaram as caracteristicas e habilidades citadas pelos empregados da empresa Alfa
em duas categorias: a primeira considerou as caracteristicas e habilidades citadas pelos
entrevistados que estdo comumente relacionadas com as utilizadas pelas abordagens de
lideranca provenientes do mainstream; e a segunda, a figura, considerou as
caracteristicas/habilidades citadas pelos entrevistados geralmente ndo mencionados por
trabalhos do mainstream.

Essa separacdo entre dois grupos de caracteristicas/habilidades foi apenas um recurso
didatico, pois, juntos, esses dois blocos constituem o discurso de lideranca na empresa Alfa.
Tal escolha, além de permitir identificar o discurso da lideranca na organizacdo e separar 0s
elementos amplamente utilizados no mainstream daqueles desprezados nestes estudos,
contribuiu para esta tese sob dois aspectos: primeiro por colocar em evidéncia as
caracteristicas mais citadas pelos entrevistados que estdo contempladas nos quadros tedricos
do discurso amplamente difundidos na literatura do mainstream, inclusive que tém levado a
deificacdo do lider enquanto agente. O segundo aspecto que essa escolha didatica contribuiu a
esta tese foi apreender se houve ou ndo elementos que surgiram na empiria que estdo
relacionados a lideranca mas que ndo séo discutidos pelo mainstream. Discutidos ou ndo,
esses elementos conjuntamente afetam a dindmica da lideranga. O desprezo dessas variaveis
em estudos com foco em lideranga ndo fazem com que elas deixem de ocorrer, pelo contrario,

sdo consequéncias que continuam ocorrendo, mas que nao sdo captadas pelo discurso. S&o
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consequéncias ndo premeditadas dentro do mainstream e que podem representar

consequéncias graves, como, por exemplo, o aparente esgotamento do tema que foca apenas

parte de um fenémeno complexo.

Esses 21 elementos relacionados pelos entrevistados como fundamentais para o

fendmeno da lideranca foram divididos em dois grupos. O primeiro, relacionado aos

fundamentos tedricos provenientes das abordagens de lideranga do mainstream norte-

americano, obteve 12 elementos citados pelos entrevistados. Sao eles:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
)
K)

1)

achad

exemplo de ética, integridade e moral;
carisma/empatia;
incentiva dialogo e troca de pontos de vista;
motivador;
assume responsabilidade/risco;
coaching/feedback;
considera as individualidades do liderado;
eloguéncia;
delega, acompanha e config;
ouvinte atento;
visdo do futuro;
Capacidade de negociagéo.

Ja o segundo grupo foi caracterizado por elementos com pouca ou nenhuma relagdo aos

0s e premissas dos estudos de lideranca do mainstream norte-americano. Foram obtidos

9 elementos citados pelos entrevistados, sao eles:

a)
b)

c)

conhecimento técnico apurado;
posicao/cargo hierarquico;

lida com erros com sensatez;
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d) reconhece mérito dos liderados

e) socializa as informacoes;

f) justica na conducéo das relacdes;

g) criatividade;

h) iniciativa;

i) paciéncia/tolerancia.

Cada empregado da empresa Alfa citou em média 10 dessas 21 caracteristicas e

habilidades durante as entrevistas, 5,69 relacionadas ao mainstream, e 4,03 ndo relacionadas,

conforme Tabela 12.

Tabela 12 (continua)

Caracteristicas e habilidades elencadas pelos empregados da empresa Alfa divididas em

relacionadas e ndo relacionadas ao mainstream

EMPRESA ALFA

CARACTERISTICAS E CARACTERISTICAS E CARACTERISTICAS

UETOS o rellobieES | welUoRESNAG LG
PESQUISA MAINSTREAM MAINSTREAM
(11 ELEMENTOS) (10 ELEMENTOS) (21 ELEMENTOS)
1 Presidente 6 5 11
2 Assessor da Presidéncia 9 6 15
3 Diretor Adm. e Fin. 8 5 13
4 Diretor Com. e de MKT 9 3 12
5 Diretora de Op. e Proj. 7 6 13
6 Diretor de RH 9 8 17
7 Chefe de Engenharia 3 2 5
8 Diretor de Projeto de Tl 4 5 9
o e ‘ z e
10 Gerente Financeiro 7 3 10
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Caracteristicas e habilidades elencadas pelos empregados da empresa Alfa divididas em

relacionadas e ndo relacionadas ao mainstream

11 Analista TI 5 2 7
12 Analista Tl 6 4 10
13 Analista Tl 4 3 7
14 Economista 7 3 10
15 Analista Administrativo 5 3 8
16 Analista Administrativo 6 3 9
17 Analista Administrativo 6 3 9
18 Analista Administrativo 6 3 9
19 Analista de RH 9 5 14
20 Analista de RH 7 4 11
21 Analista de RH 4 5 9
22 Engenheira 4 5 9
23 Engenheiro 4 5 9
24 Engenheiro 4 6 10
25 Engenheiro 3 1 4
26 Analista de Projetos 8 2 10
27 Analista de Projetos 5 7 12
28 Analista de Projetos 3 5 8
29 f/lr:?_llista Com. ede 5 4 9
30 ﬁ/lr:?_llista Com. ede 6 3 9
31 Trainee em Engenharia 4 4 8
o Egiaer s ‘ :
Nota. Quantidade total de citagGes: 182 (59%0) 129 (41%) 311
Média de citagdes por entrevistado: 5,69 4,03 9,72

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.
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Ao fim das 32 entrevistas foram 311 caracteristicas citadas que, na opinido dos
entrevistados, sdo capazes de levar um individuo a ser considerado lider para outros. Dessas,
182 citacdes foram relacionadas aos fundamentos tedricos provenientes das abordagens de
lideranca do mainstream norte-americano, ou seja, 59% das citacGes, enquanto 129 citacdes
ndo foram relacionadas aos achados e premissas das pesquisas oriundas do mainstream norte-
americano, ou seja, 41% das citacdes.

Isso € um alerta importante para os estudos em lideranca, pois, ao analisar-se a
percepcdo dos empregados da empresa Alfa sobre as caracteristicas e habilidades que levam
um individuo a liderar outros, pode-se verificar que nada menos do que 41% das
caracteristicas e habilidades eleitas ndo sdo contempladas na literatura do mainstream, ou
seja, ocorrem na empiria e ndo estdo sendo levadas em consideracdo pelos estudos de
lideranca.

Dentre as 21 caracteristicas/habilidades elencadas pelos empregados da empresa Alfa
como relevantes para elevar um individuo a posicdo de lideranga, a frequéncia das
amplamente utilizadas pelo mainstream norte-americano e as que ndo estdo contempladas

nesta corrente principal ficaram relacionadas, conforme a Figura 11.
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Exemplo de ética, integridade e moral - 1
Conhecimento técnico apurado - 2

Cargo hierarquico - 3

Carisma/empatia- 4

Incentiva diglogo/troca de pontos de vista- 5
Motivador - 6

Aszsumir reponsabilidadefrisco - 7

Coaching /Feedback - 8

Considera as individualidades de cada liderado -9
Eloquéncia- 10

Lida com erros com sensatez - 11

Reconhece mérito dos liderados- 12
Socializacdo da informagdo - 13

Justica na conducéo das relagdes-14
Delegar, confiar e acompanhar - 15
Capacidade de negociacdo - 16

Criatividade - 17

Iniciativa - 18

Ouvinte atento - 19

Paciéncia -20

Visgo do futuro - 21

30

. Caracteristicas e habilidades do mainstream
. Caracteristicas e habilidades fora do mainstream
Figura 11. Principais caracteristicas da lideranca divididas em caracteristicas e habilidades do mainstream e

caracteristicas e habilidades fora do mainstream conforme os 32 empregados da empresa Alfa
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.
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A Figura 11 apresentou dados agregados a respeito da frequéncia com que 0s
entrevistados citaram os 21 elementos como relevantes para exercer lideranca na primeira
etapa das entrevistas. JA os dados por empregado podem ser verificados a partir de duas
tabelas: a primeira, Tabela 13, que relacionou os empregados e a frequéncia com que estes
citaram as doze caracteristicas/habilidades relacionadas a lideranca descrita nas principais
teorias que representam o mainstream; jA o segundo, a Tabela 14, que relacionou o0s
empregados e a frequéncia com que estes citaram as nove caracteristicas/habilidades
relacionadas as principais caracteristicas da lideranca fora dos elementos trazidos pelo

mainstream.



Tabela 13 (continua)

Frequéncia de empregados que citaram as caracteristicas/habilidades de lideranca utilizadas no mainstream
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EMPRESA ALFA
PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DO LIDER NO MAINSTREAM
SUJEITOS Exemplo de Ir&(_:glntlva Del
DA CARGO ética, Carisma /trl(?cgg((j)e co%?i%z:ré Ouvinte  Capacidade  Viséo do
PESQUISA integridadee  /empatia pontos de acompanhar atento  de negociagdo  futuro
moral vista
1 Presidente X X X
2 Assessor da Presidéncia X X X X X X
3 Diretor Adm. e Fin. X X X X
4 Diretor Com. e de MKT X X X X X
5 Diretora de Op. e Proj. X X X X X
6 Diretor de RH X X X X
7 Chefe de Engenharia X
8 Diretor de Projeto de Tl X X X
9 Gerente de Controladoria X X X
10 Gerente Financeiro X X X
11 Analista TI X X X
12 Analista TI X X
13 Analista TI X X X
14 Economista X X X X
15 Analista Administrativo X X
16 Analista Administrativo X X X




Tabela 13 (continuagéo)
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Frequéncia de empregados que citaram as caracteristicas/habilidades de lideranca utilizadas no mainstream

EMPRESA ALFA
PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DO LIDER NO MAINSTREAM
SUJEITOS Exemplo de 'gicglr:)“‘éa Considera a Deleqar
DA CARGO ética, Carisma /trocagde individuali-- confi%r . Capacidade  Vis&o do
PESQUISA integridadee  /empatia dade dos de negociagdo  futuro
pontos de . acompanhar
moral - liderados
vista
17 Analista Administrativo X X X
18 Analista Administrativo X X X X
19 Analista de RH X X X X X
20 Analista de RH X X X X
21 Analista de RH X X X
22 Engenheira X X X
23 Engenheiro X X
24 Engenheiro X
25 Engenheiro X X
26 Analista de Projetos X X X X X
27 Analista de Projetos X X X X
28 Analista de Projetos X
29 Analista Com. e de MKT X X X
30 Analista Com. e de MKT X X X
31 Trainee em Engenharia X X X
32 Estagidria setor Financeiro X X X X
Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.
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Frequéncia de empregados que citaram as caracteristicas/habilidades de lideranca que néo séo utilizadas no mainstream
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EMPRESA ALFA
SUJEITOS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DO LIDER FORA DO MAINSTREAM
DA CARGO Conhecimento Cargo Lida com Reconhecimento Socializag&o da Justica na S A Paciéncia
PESQUISA P P erros com do mérito . = conducao das Criatividade Iniciativa A
técnico apurado  hierarquico - informacéo ~ [tolerancia
sensatez liderados relagdes
1 Presidente X X X X X
2 Assessor da Presidéncia X X X X X X
3 Diretor Adm. e Fin. X X X X X
4 Diretor Com. e de MKT X X X
5 Diretora de Op. e Proj. X X X X X X
6 Diretor de RH X X X X X X X X
7 Chefe de Engenharia X X
8 Diretor de Projeto de Tl X X X X X
9 Gerente de Controladoria X X
10 Gerente Financeiro X X X
11 Analista Tl X X
12 Analista Tl X X X X
13 Analista Tl X X X
14 Economista X X X
15 Analista Administrativo X X X
16 Analista Administrativo X X X
17 Analista Administrativo X X X




Tabela 14 (continuagao)

Frequéncia de empregados que citaram as caracteristicas/habilidades de lideranca que néo séo utilizadas no mainstream
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EMPRESA ALFA
SUJEITOS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DO LIDER FORA DO MAINSTREAM
DA CARGO Conhecimento Cargo Lida com Reconhecimento Socializag&o da Justica na S A Paciéncia
P P erros com do mérito . = conducao das Criatividade Iniciativa A
PESQUISA técnico apurado  hierarquico - informag&o ~ /tolerancia
sensatez liderados relacdes
18 Analista Administrativo X X X
19 Analista de RH X X X X X
20 Analista de RH X X X X
21 Analista de RH X X X X X
22 Engenheira X X X X X
23 Engenheiro X X X X X
24 Engenheiro X X X X X X
25 Engenheiro X
26 Analista de Projetos X X
27 Analista de Projetos X X X X X X X
28 Analista de Projetos X X X X X
29 Analista Com. e de MKT X X X X
30 Analista Com. e de MKT X X X
31 Trainee em Engenharia X X X X
32 Estagiaria Setor Financeiro X X X X
Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.
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Inicialmente, a andlise sera concentrada nas quatro caracteristicas/habilidades mais
citadas em relacdo ao exercicio da lideranga. Empatadas em primeiro lugar, com quase 85%
de citacdo entre os entrevistados, estdo duas caracteristicas que se apresentaram como
fundamentais para que um individuo seja considerado lider: o lider deve ser exemplo de ética,
integridade e moral e deve ter conhecimento técnico apurado.

Apesar de ser o pilar principal da teoria da Lideranca Transformacional conforme
proposta por Burns (1978), a questdo do desenvolvimento moral entre lideres e liderados
deixou de ter papel central quando foi adaptada aos estudos de lideranca nas organizagdes por
Bass e Avolio. Conforme discutido no referencial tedrico, a questdo do desenvolvimento
moral passou a representar papel secundario na literatura sobre lideranca, sendo apenas mais
um dos varios pontos que a teoria transformacional de lideranca passou a abordar.

Esse elemento pouco utilizado atualmente nos estudos sobre lideranca, fundamental na
obra de Burns, foi reconhecido pelos entrevistados como essencial para que um individuo seja
elevado a lider de outros individuos. O relato da entrevistada 20 — Analista de RH representou
a percepc¢éao da maioria dos entrevistados:

Para que alguém seja lider tem que ter admiracdo, o liderado s6 vai deixar seus

interesses pessoais em segundo plano se de alguma maneira ele se espelhar em algo que

aquele lider tem e a primeira coisa que a gente admira em alguém, intuitivamente, é o

caréater, a integridade. 1sso é ponto de partida, eu hunca me aliaria a alguém que eu ndo
reconheco caréater e integridade. (Entrevistada 20 — Analista de RH)

No caso em estudo, discurso da lideranca na empresa Alfa, essa declaracdo representou
a percepcao de outros 26 empregados, mostrando que, apesar da literatura do mainstream néo
estar valorizando devidamente a questdo da ética, integridade e moral como condicéo
fundamental para lideranca, conforme realizado por Burns, esta ainda tem se mostrado
relevante para a compreensdo do fendmeno no imaginéario de lideranca dos empregados.

Foi verificado que, para os entrevistados, a €tica, a integridade e a moral sdo elementos

que criam ligac&o entre lideres e liderados na medida em que os colocam na mesma sintonia
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para lutarem por objetivos maiores que os individuais. Se, por um lado, isso cria ambiente de
harmonia e confiangca em que valores sdo compartilhados, por outro, garante ao grupo a
seguranca necessaria para certifica-los de que nédo estdo correndo risco de serem conduzidos
para situacdes perigosas, inclusive de ilegalidade, como declarou a entrevistada 18 — Analista
Administrativa:

Eu sou nova na profissdo, ainda estou aprendendo, nem sempre sei tudo que pode e que
ndo pode ser feito [...] posso aprender coisas erradas, inclusive fora da lei [...] séo 0s
exemplos gque eu vejo na conduta e nos procedimentos do Diretor Adm. e Fin. que me
fazem depositar confianga nele e no que estou aprendendo. Ele é muito correto, honesto,
aprecio isso. [...] Isso vai desde as coisas pequenas do dia a dia, no trato com as pessoas
até nos procedimentos administrativos, na dedicacdo dele para atender todos os
requisitos previstos na lei e na ética. (Entrevistada 18 — Analista Administrativa)

A declaracdo da entrevistada é interessante por levar em conta aspectos igualmente
importantes ao exemplo de ética, integridade e moral. A entrevistada colocou um elemento
recorrente pelos demais empregados da empresa Alfa, o lider tem de ser exemplo nas atitudes
cotidianas para que os outros empregados reconhecam a lideranca. E algo que ndo esta apenas
no discurso, estd na capacidade de ser ético e ndo cometer deslizes nesse sentido, pois 0s
agentes monitoram reflexivamente, o tempo todo, a atitude dos outros agentes e, certamente, 0
exemplo de ética ndo se restringe apenas a algumas situacdes, estd sempre sendo avaliada e é
critério fundamental para obtencédo da lideranca na percepcdo dos entrevistados.

A outra caracteristica que ficou em primeiro lugar, com quase 85% de citacdo entre 0s
entrevistados, foi o “conhecimento técnico apurado”. Esse elemento foi considerado como
“fora” do mainstream por serem escassos 0s estudos que tratam da questdo técnica como fator
que pode levar individuos a liderarem outros. Apesar de o foco dos estudos de lideranca estar
em atributos e habilidades comportamentais, o que tem ofuscado a questdo da técnica e do
conhecimento sobre procedimentos e funcionamento das atividades que regem as

organizagOes, os empregados da empresa Alfa elegeram este como um importante fator para

alcance da lideranga.
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Para o0s entrevistados, os individuos que detém elevado conhecimento tecnico
necessitam sempre ser consultados para as decisdes estratégicas da empresa. Dessa forma, as
opiniBes desses individuos passam a ser importantes para os demais formarem suas proprias
opiniBes, pois aqueles que detém alto conhecimento técnico sabem qual o caminho sera
necessario para que determinada acdo da organizacao ocorra, e isso naturalmente Ihes confere
poder em relacdo aos demais. Afinal, uma boa ideia pode ndo passar de uma ideia se 0s
agentes ndo tiverem capacidade de concretiza-la. Isso possibilita ao detentor do conhecimento
estreitar relacionamento com outros, negociar e influencia-los ja que sua opinido é importante
para 0 grupo, que reconhece isso. O Presidente da empresa Alfa fez ponderacdes a esse
respeito, representando a opinido de muitos entrevistados:

A lideranca precisa também ser técnica, tem muitas coisas que eu sei que as pessoas
precisam me perguntar [...] tem algumas questdes técnicas que eu preciso ser referéncia.
Talvez eu ainda seja 0 mais completo, apesar de eu ndo ser o mais especialista. [...]
Temos diversos projetos muito complexos, se falarmos de captacdo de recursos no
mercado financeiro ou em fluxos de caixa projetado para avaliar aceitacdo de um
projeto, o lider tem que ser o diretor financeiro, a gente precisa desse conhecimento
dele, se for planejamento ambiental o lider tem que ser a diretora de operagdes. Eu
tenho que ser um liderado nesse momento, eles me influenciam bastante. De nada
adianta eu identificar uma oportunidade se eles ndo auxiliarem na parte técnica, na
possibilidade de fazer isso se tornar realidade. (Entrevistado 1 — Presidente)

Outro aspecto que necessita ser destacado € que, em sentido semelhante a ética, a
integridade e a moral, o conhecimento técnico passa ao liderado a confianga necessaria de que
o lider € capaz de conduzi-lo. Foram varios os relatos de entrevistados que corroboraram essa
afirmacdo como, por exemplo, o0 entrevistado 24 — Engenheiro que ponderou: “uma questdo
de técnica mesmo, um profissional que se sobressai, que demonstra tecnicamente capacidade,
as pessoas seguem esse elemento que é mais capaz [...] € reconhecido pela equipe como
alguém que pode conduzi-los ao sucesso”.

Em sentido semelhante, o entrevistado 13 — Analista de TI declarou: “no meu caso, a

pessoa que tecnicamente se posiciona melhor é aquele que eu tendo a reconhecer como lider.

Simplesmente porque ele sabe o que esta fazendo, tem condi¢des de levar a equipe”. O
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Diretor Adm. Fin., assim como o entrevistado 13, também acredita que individuos que detém
elevado conhecimento técnico tendem a ser lideres na empresa Alfa. A esse respeito ele
relatou que: “aquele que tecnicamente consegue me convencer através de elementos técnicos,
de comprovacdo clara e objetiva, é aquele que eu mais respeito e que podera ser o algo com
um lider para mim”. Mesmo caso do entrevistado 10 — Gerente Financeiro que declarou: “a
primeira coisa que um lider tem que ter é o conhecimento técnico. Eu respeito um raciocinio
claro, objetivo e bem fundamentado”.

Os relatos acima demonstram o fato de quase 85% dos entrevistados terem citado o
“conhecimento técnico apurado” como o fator mais relevante para a lideranca juntamente com
a ética, a integridade e a moral. Isso foi surpreendente, haja vista a escassez de estudos que
colocam essa caracteristica associada a lideranca. Como forma de aprofundar ainda mais
nessa caracteristica, foram realizadas mais dez entrevistas em outras duas empresas como
forma de verificar se o “conhecimento técnico apurado” extrapolava a organizagao Alfa e era
relevante também em outras organizacdes.

Em cada empresa foram consultados cinco empregados indagados sobre a temaética
lideranca e, num segundo momento, sobre o conhecimento técnico apurado. A primeira
empresa foi uma industria que atua no ramo alimenticio e a segunda empresa atua na area de
servigos, no ramo de tecnologia da informagdo. Seguindo a mesma tendéncia da empresa
Alfa, oito empregados citaram a questdo do conhecimento técnico como primordiais a
elevacdo de um individuo a lideranca. Isso quer dizer que, independente das caracteristicas
comportamentais, o individuo necessita tambeém de ser superior tecnicamente em algum
aspecto como forma de conquistar o respeito dos outros, de credenciar e justificar sua
lideranca perante o grupo.

Apesar de esta tese ndo ter carater generalizante, & realmente intrigante trés

organizacOes de ramo de atuacdo distintos reconhecerem o conhecimento técnico apurado
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como uma fonte importante para que um individuo se torne lider. Um dos entrevistados,
Diretor de RH da empresa do ramo alimenticio indagou:

Quando a gente ouve falar dos grandes lideres do passado, do general, do rei, 0 que

sempre me vem em mente é: eles ndo eram o homem mais adiantado no campo de

batalha? Os primeiros? N&o eram eles que tinham acesso aos melhores treinamentos
técnicos e militares? Que eram escolhidos e treinados desde crianca. Tem a técnica, isso

é parte consideravel da lideranca. Esses homens tinham que provar para seus liderados

que eram capazes de guia-los e, para isso, precisavam saber fazer melhor que a maioria,

trilhar o caminho. (Diretor de RH da empresa do setor alimenticio)

IndagacGes como essas abrem precedentes para uma série de estudos focando a
lideranca ndo apenas como habilidades comportamentais, mas, em sentido complementar,
deslocaria a analise para outros pontos igualmente relevantes envolvendo o conhecimento
técnico. Um exemplo disso, em analogia a indagacdo do Diretor de RH, seria o estudo dos
trainees nas organizacgdes levantado por um entrevistado da empresa que atua no segmento da
tecnologia da informagdo: seriam os trainees os futuros “generais” escolhidos para
conduzirem as organizacfes? Seriam esses 0s escolhidos para receberem treinamento
diferenciado? Treinamento ndo s6é comportamental, mas técnico também, solidificado na
ligacdo do jovem empregado com coaching do alto escaldo, do job rotation e o envolvimento
desde cedo com assuntos estratégicos? Ou este atalho para posi¢des estratégicas na hierarquia
teria impacto negativo por encurtar a jornada de aquisicdo e consolidacdo do conhecimento
técnico, terminando por formar jovens alienados da capacidade técnica para execucdo e
compreensdo da complexidade das operacdes envolvidas nos planos estratégicos? Sendo o
conhecimento técnico apurado um elemento capaz de gerar lideranca, essas seriam apenas
algumas das inumeras novas perguntas de pesquisa que poderiam ser formuladas e, quem
sabe, apontariam para resultados mais conclusivos.

A terceira caracteristica mais citada, com quase 69% de referéncias entre 0s

entrevistados, foi a posi¢do hierarquica que o agente ocupa na empresa como fator que

impacta positivamente a possibilidade de um individuo poder ser considerado lider pelos
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outros agentes. Assim como o “conhecimento técnico apurado”, essa caracteristica também
foi considerada como “fora” do mainstream, apesar de haver muita confusdo, principalmente
nos estudos nacionais, que frequentemente tratam a lideranca como sinénimo da posi¢do que
o individuo ocupa na hierarquia organizacional. Todavia essa confusdo nao reflete a literatura
do mainstream norte-americana, pois esta ndo coloca expressamente a posi¢do hierarquica
organizacional como fator que leva ou ndo a lideranca.

O termo “cargo hierarquico” utilizado recorrentemente pelos empregados da empresa
Alfa ndo se limitou ao cargo, ao titulo de diretor, gerente etc. O cargo hierarquico foi também
utilizado como um simbolo que carrega consigo muitas caracteristicas que representam poder,
como exemplificado pelo entrevistado 15 — Analista Administrativo:

O cargo que a pessoa ocupa interfere [na lideranca], é uma diferenciacdo das demais [...]

s80 poucas pessoas que chegam a um cargo de diretoria numa empresa, no minimo elas

fizeram por merecer, sdo diferenciadas em algum aspecto, s6 isso ja vem um respeito a

mais. (Entrevistado 15 — Analista Administrativo)

Em aspectos gerais, 0s entrevistados destacaram que o cargo hierarquico ndo é fator
suficiente para declarar um individuo lider, mas individuos que ocupam estes cargos tém mais
oportunidades de exercer lideranca do que aqueles que ndo ocupam. Dos cinco lideres eleitos
na empresa Alfa pelos proprios empregados, apenas um, o engenheiro — entrevistado 24, ndo
ocupa cargo hierarquico elevado.

Vaérios fatores apontaram para essa percepcao representada por aproximadamente 69%
dos empregados. Conforme mencionado anteriormente, ndo é apenas a posicao hierarquica
que eleva o individuo a lideranga, mas varios aspectos que envolvem agentes que estdo nesse
cargo, que os colocam em evidéncia e notoriedade. Além do reconhecimento social, do peso
de ser presidente e diretor, de serem poucos 0s que chegam a cargos tao elevados, ha também
outros elementos que denotam tratamento diferenciado para essas pessoas, valorizando-as

mais que outas, como o fato de estes ocuparem as maiores salas, terem secretarias(os)

proprias(os), terem o tempo e a aten¢do mais disputados, serem aqueles que sempre s&o
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convocados para as reunifes, sempre demandados em eventos estratégicos e
interinstitucionais, dentre outros.

Esse conjunto de elementos que envolvem os agentes que chegaram aos mais altos
cargos hierarquicos exerce impressao positiva sobre muitos empregados, verdadeiro fascinio
em alguns, e sdo caracteristicas que podem ampliar o respeito e a admiracdo de uns agentes
sobre outros. Foram varios relatos que evidenciaram elementos advindos da posicédo
hierarquica elevada como forma de obtengdo de respeito e admiracdo para os considerados
lideres. A entrevistada 29 — Analista Comercial ¢ de Marketing ponderou que: “é normal as
pessoas terem um respeito maior, uma admiracdo pelos dirigentes [...] alguns aqui ja foram
em gabinete de governador, prefeito, sdo pessoas importantes, vieram de empresas enormes
[...] Tem curriculo invejavel”. Em sentido semelhante, o entrevistado 28 — Analista de
Projetos comentou:

Visitamos diversas empresas para projetos conjuntos, em todo lugar tem aquele diretor

ou presidente que € quase um mito para 0s outros, que todos tomam todo cuidado do

mundo para abordar, que o tempo é superconcorrido, sé a sala dele ja intimida.

(Entrevistado 28 — Analista de Projetos)

De modo geral, o entrevistado 6 — Diretor de RH sintetizou a percepcdo dos demais
empregados em relacdo a questdo da hierarquia organizacional e a influéncia que isso exerce
nos empregados tanto da empresa Alfa quanto de outras em que ele trabalhou:

Eu acho que s6 a hierarquia é como se ja concedesse um quinhdo, um pedaco, um pouco

de lideranca para o individuo, se ele vai aproveitar e, de fato, tornar-se lider ao invés de

chefe, ai € outra coisa [...] Fulano € diretor, ciclano é presidente, isso tem um peso muito
forte. Eu estive recentemente com o presidente de uma empresa de grande porte aqui do

Brasil, talvez uma das 10 maiores, e as pessoas se reportavam ao presidente da empresa

como senhor presidente. Parecia que ele era presidente da republica [...] quanto maior a

empresa, s6 pelo fato dele ser o presidente, as pessoas ja chegam de outra forma, com

mais respeito, diria até submissdo [...] essa respeitabilidade, ela também gera algum
aspecto que pode vir a se tornar lideranca [...] A posicao hierdrquica € um baita parceiro
de alguém que quer se ver lider”. (Entrevistado 6 — Diretor de RH)

A percepcao do Diretor de RH é relevante, pois sintetiza a percep¢do dos empregados

de que o cargo hierarquico pode ser um elemento poderoso, aliado do agente em relacdo a
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conquista do status de lider sobre outros individuos. Contudo ndo é um fator que
isoladamente garanta que um individuo se eleve a lider. Um exemplo evidente € a propria
empresa Alfa. Se, por um lado, quatro dos cinco lideres apontados pelos proprios empregados
da empresa Alfa atuam em cargo de direcdo, por outro, um deles ndo o é, mais ainda,
conforme mencionado anteriormente, a empresa Alfa conta com 10 cargos de nivel
estratégico: um presidente, um assessor da presidéncia, cinco diretores, um chefe de
engenharia (equivalente a diretor) e dois gerentes. Destes, apenas quatro foram considerados
lideres em detrimento dos outros seis cargos mais elevados hierarquicamente.

Isso revela o consenso dos entrevistados de que o cargo hierarquico pode exercer
influéncias que favorecam um individuo a se tornar lider, porém isso ndo é condicédo
necessaria, muito menos suficiente. Na percepcdo dos empregados, agentes que estdo em
cargos hierarquicos superiores tém mais oportunidades para serem reconhecidos como lideres
ja que o poder formal, vindo pelo cargo, sugere que ele tenha que fazer a equipe alcancgar
resultados. E justamente a forma como ele alcancara esse resultado que o fara lider ou apenas
chefe. Foram muitos relatos nesse sentido, e varios entrevistados, ao elegerem os lideres da
empresa Alfa, ndo indicaram os diretores/gerentes de suas prdprias areas. Houve entrevistas
em que o Chefe de Engenharia ndo foi eleito lider, mas um engenheiro (cargo equivalente ao
de analista) foi. Varias entrevistas guardaram semelhangas com essa: “tento trabalhar em alto
nivel sempre, ndo porque considero meu chefe lider, mas por profissionalismo [...] tem
pessoas aqui que sao lideres, reconheco, nao ¢ o caso do meu chefe”. (Identidade preservada)

Outra caracteristica citada pelos entrevistados que se encaixa na questdo da posi¢cédo
hierérquica foi a trajetoria de sucesso de alguns individuos. Alguns entrevistados recorreram a
exemplos de empresas familiares que tém na figura do “dono”, do fundador, a questdo da
lideranca praticamente como um mito, do individuo que acreditou e foi bem-sucedido, que

desenvolveu a mistica do grande empreendedor, que saiu do zero e alcangou tudo.
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O entrevistado 2 — Assessor da Presidéncia relatou o caso de um individuo que
conheceu no sudeste e que comegou seu empreendimento “matando frango no quintal de
casa”. O entrevistado relatou que, em pouco mais de dez anos, a empresa contava com
patrimonio liquido avaliado em quase 600 milhdes de reais. Para o entrevistado, ¢ “claro que
existia uma mistica perante esse individuo, tipo, o cara sabe o caminho, o messias”. Para o
Assessor da Presidéncia, todos naquela organizacdo o reconheciam como lider apesar de ser
um individuo essencialmente introspectivo e com muita dificuldade de relacionamento
interpessoal: “ele era muito autoconfiante, ndo ouvia ninguém [...] acho que ninguém mais o
questionava tanto também, afinal, a historia de sucesso que ele construiu falava por si s6”.

Outro aspecto que foi incorporado a questdo do cargo hierarquico foi a lideranga que se
apresenta praticamente como uma sucessdo hereditaria, muito presente em empresas
familiares, também muito relacionadas ao caso anterior, do empreender que apostou numa
empresa, conseguiu sucesso e foi se consolidando com seu préprio trabalho e de familiares
para a perpetuacao dos negdcios.

Alguns entrevistados relataram casos de empresas familiares bem-sucedidas que tém
nos membros familiares a base da sucessdo do poder formal e que sdo muito estimados pelos
demais empregados, sio elevados a lideres, a linhagem do “dono”. E o que relatou a
entrevistada 9 — Gerente de Controladoria: “algumas pessoas parecem que enxergam um
direito divino no sucessor do tipo: ah! O pai dele nos conduziu até aqui, ele também vai
conduzir”. Isso quer dizer que a confianga dos liderados conquistada pelo “dono”, fundador,
consegue ser herdada por um descendente, seja pelo apreco que todos tém a seu genitor, seja
também pelo entendimento natural de que, por ser filho(a), ha o direito de propriedade, ou
seja, a empresa também é dele por direito.

Dessa forma, o cargo hierarquico, englobando ndo apenas aspectos do cargo, mas todas

as caracteristicas que colocam individuos nessa posi¢cdo em notoriedade, alem da questdo do
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“mito” do empreendedor e da hereditariedade foram os elementos muito citados pelos
empregados da empresa Alfa como favoraveis a elevacdo de um individuo a lideranca. N&o
menos importantes, individuos que cursaram universidades reconhecidas e empresas notorias
na economia global também sdo colocados em posi¢do de notoriedade, semelhante a dos
evidenciados pelo cargo hierarquico, como sera discutido na terceira etapa das entrevistas.

Por fim, foi analisada a ultima das quatro caracteristica/habilidade mais citadas em
relagdo ao exercicio da lideranga. O “carisma/empatia” representou 63% de referéncias entre
o0s entrevistados como habilidade capaz de elevar um individuo a lider. Da mesma forma que
“exemplo de ética, integridade e moral”, o “carisma/empatia” também foi considerado como
um elemento presente na literatura de lideranca do mainstream.

Dentre as quatro caracteristicas/habilidades mais citadas, o “carisma/empatia” ¢ a maior
representante das teorias da lideranca atuais do mainstream, podendo ser considerada um pilar
de sustentacdo ja que, além de ter abordagem propria, a teoria da Lideranca Carismatica,
ainda influencia profundamente a teoria da Lideranca Visionaria e a teoria da Lideranca
Transformacional. Em contraste com o “exemplo de ética, integridade e moral” protagonista
em Burns (1978) que passou a ser coadjuvante nas teorias de lideranca aplicadas as
organizagoes, o “‘carisma/empatia” ¢ habilidade fundamental, necessaria, para que o individuo
seja considerado lider nas teorias mencionadas.

Em consonéncia com a literatura do mainstream, o carisma foi destacado pelos
entrevistados como caracteristica relevante para a lideranca e foi definido como a capacidade
de um individuo atrair outros, por meio de simpatia, alegria, otimismo, educagdo e
irreveréncia, um atributo facilitador do relacionamento entre as pessoas.

De modo geral, os entrevistados perceberam essa habilidade com algumas adverténcias.
Para eles é importante que o lider seja simpatico, extrovertido e atencioso com a equipe.

Contudo, sdo poucos que acreditam no mito do lider carismatico, na figura do individuo que
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magnetiza as pessoas e consegue retirar melhores resultados da equipe apenas pela empatia

deles pelo lider. A entrevistada 5 - Diretora de Operacdes e Projetos representa essa percepcao

que partiu de muitos entrevistados:
Eu ja convivi com lideres considerados carismaticos, eram brilhantes, simplesmente
conseguiam hipnotizar as pessoas, elas entravam na frequéncia deles e aceitavam muitas
de suas ideias [...] vocé aprende muito com eles, mas, é facil vender essa imagem em
reunibes esporadicas com politicos, investidores ou com o pessoal dos cargos mais
baixos e intermediarios da empresa [...] agora, no dia a dia, essa imagem ndo se
mantem, ele é humano, se irrita como qualquer um, e nem é para menos, a vida deles é
uma verdadeira loucura, muita pressdo, mas, para aqueles que sé veem uma parte da

vida deles, que os conhece pouco, a imagem do carismatico era muito forte.
(Entrevistada 5 — Diretora de Operacg6es e Projetos)

Essa percepcdo, referenciada por tantos entrevistados, esta alinhada com a destacada no
referencial tedrico. As constantes e intensas mudancas do mundo empresarial tém sido
caracterizadas por contexto desfavoravel, caracterizado por um ambiente de negocios
marcado pela falta de tempo, pressdes demasiadas e foco no resultado de curtissimo prazo,
que deixa pouquissimo tempo para os lideres pensarem até mesmo em si proprios, quanto
mais nos liderados. As demandas organizacionais tém colocado cada vez mais nos ombros do
lider a responsabilidade de conduzir e serem o motor de mudangas num contexto
especialmente desfavoravel, jornadas de trabalho enormes e invasdo da vida privada pelo
trabalho, e isso ndo isenta aqueles individuos considerados carismaticos.

A declaracdo da Diretora de OP levanta os mesmos aspectos que a entrevistada 18 —
Analista Administrativa, quando comentou a relevancia da ética, integridade e moral para que
um individuo seja elevado a lider. Nos dois casos, as entrevistadas colocaram um elemento
recorrente pelos demais empregados da empresa Alfa, a questdo do lider ter de ser exemplo
nas atitudes cotidianas para que os outros empregados reconhecam a lideranga. Foi nesse
sentido que os individuos que estdo nos cargos mais estratégicos da organizacdo e que
conhecem os outros “lideres” mais de perto declararam ndo acreditar tanto no mito do lider

carismatico, na figura do individuo que magnetiza as pessoas. Varios entrevistados relataram
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a dificuldade de encontrar um lider carismatico legitimo, pois é cada vez mais raro, em
tempos de trabalho assoberbado e muita pressdo, encontrar aqueles capazes de ser
integralmente simpaticos, extrovertidos e preocupados com 0s outros.

Foi nesse sentido que o entrevistado 6 — Diretor de RH comentou: “uma hora a mascara
cai, € bem dificil manter a imagem do carismatico, as pessoas reparam, sdo implacaveis nesta
arte”. Em consonancia com outros entrevistados o Diretor de RH também compreende que o
carisma/empatia € algo que ndo estd apenas no discurso, esta na capacidade de ser
carismatico/empatico e ndo cometer deslizes nesse sentido, pois 0s agentes monitoram,
reflexivamente, o tempo todo, a atitude dos outros agentes e, certamente, o exemplo de
carisma/empatia ndo se restringe apenas a algumas situacdes, esta sempre sendo avaliada.

Nessa linha o entrevistado 27 — Analista de Projetos comentou: “para ser lider a pessoa
tem de ser capaz de cultivar relacdes, tem que ser simpatica e preocupada com o outro [...]
nem sempre isso é facil no cotidiano. Como manter essa empatia se o chefe dele liga pra ele
domingo 23 horas?”

No decorrer das entrevistas ficou evidente que, quando os entrevistados citaram aqueles
que seriam seus lideres na organizacdo Alfa, levaram em consideracdo especialmente a
questdo da empatia em detrimento do carisma no sentido mitico. Para o entrevistado 12 —
Analista de TI, o lider ndo pode deixar de ter “a capacidade de ser simpatico, aquela pessoa
agradavel, que respeita os outros e que te faz querer estar no mesmo ambiente que ele, espero
1sso de um lider”.

Como todas as outras caracteristicas/habilidades, o carisma/empatia ndo foi considerado
como critério suficiente para, isoladamente, conferir lideranca de um individuo sobre outro.
Os entrevistados enfatizaram que sdo necessarias outras caracteristicas/habilidades
complementares, pois o carisma/empatia, por si s6, ndo sustenta um individuo em cargo de

lideranca no longo prazo. A simpatia, a alegria, o otimismo, a educagdo e a irreveréncia sdo



227

importantes no fenbmeno da lideranca, mas nao sdo garantias de que um individuo consiga
passar para outros a sensacao de que é capaz de conduzi-los rumo ao sucesso. Depoimentos
como o realizado pelo entrevistado 14 — Economista foram recorrentes:

O lider tem que ser uma pessoa carismatica. Se for uma pessoa que ndo tem nem um

pouco de simpatia, ela tem grandes problemas, simplesmente as pessoas criam uma

barreira encima dela [...] mas de nada adianta o carisma se ela ndo dominar o

conhecimento, os processos [...] se ndo passar confianca de que sabe 0 que esta

fazendo”. (Entrevistado 14 — Economista)

As quatro primeiras caracteristicas/habilidades mais citadas em relacdo ao exercicio da
lideranca foram bem diversificadas; compreenderam o conhecimento técnico, 0 cargo
hierarquico (e outros elementos com efeito semelhante) e habilidades comportamentais, como
exemplo de ética, integridade e moral e carisma/empatia. Ja as demais
caracteristicas/habilidades, da 5% em diante citadas pelos entrevistados como relevantes para
elevacdo de um individuo a lider, foram centradas na esfera comportamental. Das 17
caracteristicas restantes levantadas pelos entrevistados, apenas trés nao foram relacionadas ao
comportamento: eloguéncia, criatividade e visdo do futuro. Isso pode sugerir que, para 0s
entrevistados, o fendmeno da lideranca, em consonancia com as teorias do mainstream, esta
intrinsecamente relacionado ao comportamento humano.

E importante destacar que, dentre as 21 caracteristicas citadas pelos empregados da
empresa Alfa (Figura 11), se forem consideradas as 12 primeiras, que foram referenciadas por
pelo menos 15 dos 32 empregados, é possivel verificar que oito dessas 12 caracteristicas mais
citadas foram representadas por caracteristicas comportamentais amplamente utilizadas pela
literatura do mainstream. Porém as demais quatro caracteristicas também foram bastante
citadas, 0 que demonstra que séo relevantes para os entrevistados, apesar de nao fazerem parte
dessa literatura.

Apesar de a maioria das 21 caracteristicas da Figura 11 ter foco no comportamento, as

entrevistas apontaram serem relevantes caracteristicas como o conhecimento técnico e o cargo
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hierarquico (e elementos que o envolvem) no imaginario de lideranca dos empregados.
Ignorar tais caracteristicas em pesquisas voltadas a lideranca pode ser uma armadilha que
coloca os estudos cada vez mais focados em sofisticar modelos que utilizam apenas elementos
comportamentais, e, portanto, sdo centrados no individuo. Continuar nesse caminho pode
significar reduzir o fenbmeno da lideranca e correr o risco de cair num terreno confuso e com
pouco poder explicativo.

Outro aspecto relevante foi o verificado com as caracteristicas amplamente citadas no
mainstream. As caracteristicas “eloquéncia” e “visdo do futuro”, pilares da teoria da
Lideranca Transformacional, da teoria da Lideranca Visionaria e da Teoria da Lideranca
Carismatica foram as menos citadas pelos empregados da empresa Alfa. Algo surpreendente
por se tratar das teorias de maior influéncia na literatura de liderancga na atualidade. Das 12
caracteristicas citadas pelos entrevistados capazes de elevar um individuo a lider e que foram
categorizadas como caracteristicas e habilidades do mainstream, a eloquéncia foi apenas a 72
mais citada, enquanto a “visao do futuro” foi a tltima.

As caracteristicas comportamentais, neste estudo, apresentaram aspectos distintos
capazes de dividi-las em dois grupos. O primeiro esta relacionado as caracteristicas
comportamentais do sujeito mais relacionadas a atributos que ndo séo de interacdo, mas que
destacam individuos em relagdo aos outros, como, por exemplo, 0s varios casos de individuos
que detém elevado indice de autoconfian¢a, otimismo, convic¢do da capacidade de assumir
responsabilidade/risco entre outros. As pessoas, de modo geral, admiram essas caracteristicas,
principalmente em sujeitos que as tém em elevado indice. Para que essa admiragdo ocorra,
ndo € necessario que elas se conhegcam bem para que esses aspectos sejam valorizados.
Portanto, € uma caracteristica que proporciona uma impressdo positiva do sujeito, mas néo é
relacional, € individual. Em situa¢Ges de muita ou pouca convivéncia com outros agentes,

essas caracteristicas geralmente s@o apreciadas, conquistam simpatizantes.
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O segundo grupo esta relacionado as caracteristicas comportamentais do sujeito,
voltadas para a interacdo com o outro. S&o aspectos voltados para convivéncia em grupo, para
o desenvolvimento de relacionamento com outros, como € o caso da capacidade de dialogar,
de refletir e aceitar pontos de vista diferente do previamente estabelecido, da capacidade de
reconhecer os méritos de cada membro da equipe em um projeto, da capacidade de socializar
informacdes e fazer cada individuo se sentir parte atuante da realidade da organizacdo, da
incisividade com que as coisas sdo negociadas, do senso de justica na conducdo das relagdes,
entre outras. Essas sdo caracteristicas valorizadas de forma diferente, de acordo com as
pessoas que fazem parte daquele grupo; ndo sdo universais como as do primeiro grupo,
envolvem vivéncia continua entre agentes. Essas caracteristicas sdo mais imprevisiveis que a
do primeiro grupo, por serem voltadas a aspectos relacionais. E, se sdo relacionais, nao
dependem apenas de um individuo, mas da interacdo entre individuos, e isso quer dizer que
grupos diferentes apreciam essas caracteristicas com intensidades diferentes. Isso coloca a
lideranca fora da esfera individual representada pelo primeiro grupo.

Nesse aspecto, ndo caberia aos estudos de lideranga prescrever receitas com uma lista
enorme de comportamentos que o aspirante a lider deve ter. Apesar de haver uma série de
comportamentos que favorecam a lideranca, h& vérios outros que dependeriam das
caracteristicas do grupo que ele lidera, seria relacional. Por outro lado, o lider ndo seria fruto
das demandas do grupo, ele influencia o grupo, mas o grupo também o influencia,
recursivamente.

Analisando-se as entrevistas, foi possivel verificar que os empregados da empresa Alfa
construiram seu discurso por meio desses dois grupos de comportamento, o individual e o
relacional, e o mainstream tem gerado resultado de pesquisa especialmente no individual.
Contudo, os entrevistados enfatizaram muitas caracteristicas relacionadas ao segundo grupo

de comportamento apresentado, o relacional, que s@o pouco representativos nos estudos de
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lideranca do mainstream, como a capacidade do lider de lidar com erros de forma sensata,
reconhecer o mérito dos liderados, socializar informacgdes e 0 senso de justica na conducao
das relacOes. Para os entrevistados essas caracteristicas sdo relevantes para a lideranca.

Diante de todas essas caracteristicas mencionadas pelos empregados da empresa Alfa, o
discurso da lideranca pode ser compreendido por trés dimensdes inter-relacionadas, conforme
a Figura 12, diferentemente das teorias mais atuais da lideranca do mainstream, como a
Teoria da Lideranca Transformacional, que tem preconizado aspectos comportamentais e
inatos como a habilidade de criagéo de visdo.

O discurso promovido pela teoria da Lideranca Transformacional esta centrado na
capacidade de o lider criar uma visdo de futuro (habilidade inata) e, a0 mesmo tempo, conferir
poder aos subordinados para leva-la adiante por meio da formulacdo da visdo, transmissao
dessa visdo, aquisicdo de confianca dos liderados em torno dos objetivos tracados e da
promocao da figura mitica do lider.

Tal discurso reforca os atributos do grande homem e coloca nos ombros do lider
pretensbes dificeis de serem realizadas por seres humanos, a comecar pela elaboracdo da
visdo, que, conforme discutido no referencial tedrico, pode ser definida como:

[...] que chamamos de visdo, pode ser vaga como um sonho ou precisa COmo uma

declaracdo de meta ou de missdo. O ponto critico € que uma visdo articula uma

expectativa de um futuro realista, digno de crédito e atraente para a organizacao.

(Bennis & Nanus, 1985, p. 89)

Uma vez mais, cabe mencionar que, na percep¢ao dos empregados, a “visdo do futuro”
foi mencionada por apenas 5 dos 32 entrevistados, sendo a caracteristica que recebeu menos
citacOes entre os 21 elementos elencados pelos empregados da empresa Alfa. (Figura 11)

Nesse discurso, a lideranca ndo se manifesta como fendmeno relacional, pois a criacdo
da visdo é individual, do lider, e ap0s essa formulacdo passa-se a mirar 0 processo de

convencimento dos liderados para seguirem essa visdo. Ou seja, a lideranca resume-se na

capacidade de o lider apaziguar os anseios individuais em prol do coletivo, conforme
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discutido no referencial, e ndo de potencializar os talentos e aptiddes daquele grupo e juntos
lutarem pela conquista de um objetivo. Ainda que fosse apenas um exercicio de convencer 0s
liderados a seguirem a visdo formulada pelo lider, levar essa visdo adiante requer muitas
habilidades. Conforme preconiza a teoria da lideranca transformacional, o lider, para levar a
“visdo” adiante tem de ser capaz de desempenhar varias habilidades complexas, como ser
moralmente elevado, honesto, virtuoso, otimista, competente além do “normal”, e que, além
disso, saiba incentivar o dialogo, motivar, colocar-se no lugar do outro, delegar, oferecer
coach e dar feedbacks construtivos. Esses atributos sdo raros de serem encontrados todos
numa Unica pessoa, principalmente em meio ao contexto desfavoravel por que esses lideres
passam, caracterizado por um ambiente de negdcios marcado pela falta de tempo, pressdes
demasiadas e foco no resultado de curtissimo prazo, como ja mencionado anteriormente.

Ja o discurso apresentado pelos empregados da empresa Alfa utilizou outro arranjo,
diferente dos atributos individuais de origem comportamental. A empiria possibilitou revelar
que os entrevistados compreenderam o fendbmeno da lideranca sob trés perspectivas ja

discutidas no decorrer do capitulo, representadas na Figura 12:
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CARGO ]-IIERJiRQUICO, "HEREDITARIEDADE",
TRAJETORIA DE SUCESSO, EMPREENDEDORISMO

FENOMENQ DA LIDERANGA

COMPORTAMENTO CONHECIMENTO

TECNICO
"dentro” e "fora” do Mainstream

Figura 12. Principais elementos do discurso da lideranca na empresa Alfa
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.

Nesse ambito, o fendmeno da lideranca seria proveniente de trés aspectos inter-
relacionados e de natureza diferente: 0 comportamento, o conhecimento técnico e elementos
como o cargo hierarquico, a “hereditariedade”, os casos de empreendedores de sucesso, entre
outros.

Em relacdo ao comportamento destacaram-se caracteristicas, como o exemplo de ética,
integridade e moral e o carisma/empatia. A primeira € um elemento central aos estudos da
Lideranca Transformacional tal como formulada por Burns, mas tratada como elemento
comum nos estudos de Lideranca Transformacional nas organizagfes. Essa centralidade foi
evidenciada na empresa Alfa, a qual foi a caracteristica mais citada (27 dentre os 32
entrevistados a mencionaram), pois, para os entrevistados, o exemplo de ética, integridade e

moral sdo primordiais ao exercicio da lideranga.
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Ja a segunda caracteristica, o carisma/empatia, tem sido pilar de sustentacdo dos estudos
de lideranca do mainstream, especialmente nas Ultimas duas décadas, e foi uma caracteristica
relevante apontada pelos entrevistados para que um individuo seja considerado lider.

Os entrevistados reconhecem valor significativo nos comportamentos que ndo sdo de
interacdo, que causam impacto de “super-her6i” nos outros agentes, como aqueles individuos
com exacerbada autoconfianga, otimismo, conviccdo da capacidade de assumir
responsabilidade/risco entre outros capazes de influenciar e convencer os agentes, como
preconizam tantos atributos das teorias da lideranca do mainstream (denominados na figura
12 como comportamento “dentro” do mainstream). Todavia, 0s empregados reconheceram
semelhante valor em comportamentos pouco utilizados nas pesquisas de lideranca do
mainstream, que tém foco mais acentuado na interacdo e disposic¢do do lider em reconhecer o
liderado por meio de suas habilidades e aptidées (denominados na figura 12 como
comportamento “fora” do mainstream). Isso quer dizer que sdo caracteristicas
comportamentais que ndo sdo baseadas apenas no que o0 mainstream aponta, no lider “super-
homem” que tem visdes do futuro e que, do alto de sua genialidade, deve ter a capacidade de
convencer os liderados, que ja tem um plano complexo formulado individualmente e que
precisa apenas da colaboracdo de outros para ser realizado. Pelo contrario, 0 aspecto
relacional citado pelos entrevistados estd baseado na troca de experiéncia entre lider e
liderado. Apesar de o lider ter diferenciais que o tornam lider, as decisGes sdo construidas
conjuntamente e negociadas de forma que varios aspectos dos objetivos que serdo tragados
aproveitem o potencial da equipe e sejam o elo que os tornardo coesos na busca desse
objetivo. Essa perspectiva tira do lider o papel de super-homem e coloca-o como aquele
individuo capaz de aproveitar a potencialidade dos membros que integram a equipe. Por isso,
caracteristicas, como a capacidade do lider de lidar com erros de forma sensata, compreender

os limites e potencialidades de cada um, reconhecer o merito dos liderados, socializar
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informacBes e o0 senso de justica na conducdo das relacdes, foram elencadas como
fundamentais para a lideranca.

O conhecimento técnico foi o outro pilar que orientou o discurso dos empregados. De
modo geral, essa caracteristica transmite a confianca de que o lider € capaz de conduzi-lo.
Tanto quanto as habilidades comportamentais, o lider necessita ser superior em algum aspecto
técnico como forma de conquistar o respeito dos outros e justificar sua condi¢éo de lider.

Por fim, o terceiro aspecto do discurso da lideranca na empresa Alfa foi a questdo do
cargo hierarquico, da trajetéria de sucesso de alguns empreendedores, a hereditariedade e
outros elementos que geram publicidade e diferenciacdo entre os empregados, como cursos
em universidades reconhecidas e carreira com passagem em empresas importantes
globalmente, sendo todos estes condensados no termo “cargo hierarquico”. Essa caracteristica
foi relevante para a obtencdo da lideranca.

Nesse sentido, as consequéncias premeditadas do discurso da lideranca na empresa Alfa
foram marcadas por ultrapassarem a dimensdo comportamental. Os entrevistados tiveram a
percepcdo de que o conhecimento técnico e fatores externos, como o cargo hierarquico, a
hereditariedade e a historia de sucesso de um individuo (seja académica, seja empresarial),
exercem influéncia significativa na lideranca. Até mesmo a dimensdo comportamental néo foi
completamente semelhante a do mainstream, pois as caracteristicas do comportamento do
lider ndo sao focadas apenas no individuo enquanto criador da “visdo de futuro”, eloquéncia,
empatia e carisma apenas. O lider saiu de uma esfera superior aos outros individuos para um
individuo que necessita de interacdo social junto aos outros, que age mais de forma a
aproveitar as potencialidades e aptiddes dos liderados do que apenas convencé-los a fazer o

que o lider deseja.
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4.2.2 Do discurso a pratica, como a lideranca ocorre na empresa Alfa

Uma vez identificado o discurso da lideranca na empresa Alfa, a segunda etapa das
entrevistas objetivou verificar a aplicacdo desse discurso em exemplos mais concretos do
fendmeno da lideranca. Se, na primeira etapa das entrevistas, 0s entrevistados foram
solicitados a elaborar analise discursiva sobre o que seria um lider ideal, na segunda foram
convidados a citar e promover analise discursiva, justificando a escolha de individuos que, em
sua percepc¢ao, sdo ou foram exemplos de lideres na sociedade. Dessa forma, essa etapa da
entrevista marcou a transicdo entre o lider que esta no imaginario do entrevistado para
exemplos reais de lideres na sociedade.

Isso permitiu aprofundar sobre a percepcdo dos empregados acerca do fendmeno da
lideranca e também verificar se as caracteristicas citadas, ainda no imaginario de lideranca,
estariam coerentes quando personificadas em um individuo. Além disso, foi possivel verificar
se surgiriam novas perspectivas relacionadas a lideranca que ndo foram mencionadas na etapa
anterior ou até mesmo contradicdes.

Os empregados citaram diversos exemplos de lideres que atuam nos mais diversos
campos da sociedade mundo afora, como esportistas, empresarios de sucesso, estadistas,
revolucionarios da esquerda, individuos que marcaram o cenario religioso, humanitério, entre
outros. A maior parte dos entrevistados citou apenas um exemplo de lider e justificou as
razBes que o levou a escolher tal individuo.

Os lideres mais citados pelos empregados da empresa Alfa foram apresentados na

Tabela 15.
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Tabela 15

Exemplos de lideres na sociedade mais citados pelos empregados da empresa Alfa

CLASSIFICACAO CI'IITI,:([;)(I;ES LIDER CITADO
1° 6 Jesus Cristo - lider religioso
20 5 Luiz In&cio Lula da Silva - Ex-presidente do Brasil
Bernardo Rocha de Rezende, "'Bernardinho’ - Ex-atleta e
3 técnico de voleibol da selecdo brasileira
3° 3 Papas - Pontifices eleitos para liderar a Igreja Cat6lica
3 Nelson Mandela - Ex-presidente da Africa do Sul e vencedor do
Prémio Nobel da Paz
2 Arthur Antunes Coimbra, "'Zico" - Ex-atleta e técnico de futebol
40 2 Steven Paul Jobs - Fundador e ex-presidente da Apple Inc.
) Anjeze Gonxhe Bojaxhiu, ""Madre Teresa de Calcutg" -

Missionaria e beatificada pela Igreja Catdlica em 2003.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor
Com apenas uma citacdo, ainda foram mencionados como exemplos de lideres:
a) Fernando Henrique Cardoso - ex-presidente do Brasil;
b) Juscelino Kubitschek de Oliveira - ex-presidente do Brasil,;
c) Barack Hussein Obama Il — atual presidente dos Estados Unidos da América;
d) Mohandas Karamchand Gandhi, “Mahatma Gandhi” — lider do Movimento pela
Independéncia da india;
e) William Henry Gates III, “Bill Gates” — fundador da Microsoft;
f) Abilio dos Santos Diniz — empresario;
g) Francisco de Paula Candido Xavier, “Chico Xavier” — Divulgador da doutrina espirita
e escritor;
Foi verificado que a maioria dos empregados foi coerente, citou lider com ligagéo
estreita as caracteristicas mencionadas na primeira etapa da entrevista, quando foram
solicitados a descrever o lider ideal. Entretanto foi verificada énfase em apenas algumas das

varias caracteristicas citadas na etapa anterior.
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A seguir, os quatro lideres mais citados pelos entrevistados — Jesus Cristo, “Lula”,
“Bernardinho” ¢ os Papas - foram analisados. A analise mais extensa representada nesses
quatro exemplos de lideres citados pelos entrevistados justifica-se por estes representarem as
principais caracteristicas de lideranca na opinido dos entrevistados de forma geral. Com
excecao dos entrevistados que citaram Steven Paul Jobs e William Henry Gates III, “Bill
Gates”, que mostraram uma perspectiva de lideranca diferente dos demais entrevistados, 0s
outros lideres guardaram significativa semelhanca com os quatro mais citados. Um exemplo
disso foi os entrevistados que citaram como exemplos de lider na sociedade o ex-presidente
“Lula”, Fernando Henrique Cardoso e Juscelino Kubitschek de Oliveira. Apesar de os relatos
dos entrevistados terem contornos proprios, em aspecto geral, trouxeram caracteristicas
semelhantes de lideranca que puderam ser exemplificados pelo ex-presidente “Lula”.

Como podera ser observado, em nenhuma entrevista surgiram caracteristicas novas em
relacdo as citadas na primeira etapa. 1sso quer dizer que todos os 32 empregados da empresa
Alfa se utilizaram das mesmas caracteristicas tanto na primeira quanto na segunda etapa das
entrevistas, ndo apontaram uma nova, quando tiveram que escolher um lider na sociedade.

O exemplo de lider na sociedade mais citado foi Jesus Cristo com seis cita¢cBes. Os
empregados que o elegeram como lider foram apresentados na Tabela 16. As caracteristicas
marcadas com “x” sdao aquelas que foram citadas pelos empregados na primeira etapa da
entrevista, conforme as Tabelas 13 e 14, quando os entrevistados foram solicitados a
descrever as principais caracteristicas de um lider de forma mais genérica. J& as caracteristicas
destacadas em preto sdo aquelas que os entrevistados utilizaram tanto na primeira etapa da
entrevista quanto na segunda para descrever as principais caracteristicas do lider que eles
escolheram na sociedade, no caso, Jesus Cristo. Esse recurso didatico sera utilizado no

decorrer de toda esta sec¢éo.
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Principais caracteristicas citadas pelos entrevistados que elevaram Jesus Cristo a lider
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EMPRESA ALFA
PRINCIPAIS CARACTERISTICA DO LIDER MAINSTREAM PRINCIPAIS CARACTERISTICA DO LIDER FORA DO MAINSTREAM
SUJEITOS E 1od
DA CARGO -xemplo ce . Incentiva Assumir . |Considera a Delegar,  |Capacidade |, . |Conhecimento) . Reconhece L
PESQUISA ética, Carismal | .- . - Coaching | "~ . - Ouvinte |~ Cargo Lida com erros | " N L ... |Paciéncia
. . . |didlogoltroca de |Motivador reponsabilidade/ individualidade |Eloquéncia [confiare  |de técnico . . mérito condugéo das |Criatividade |Iniciativa L
integridade e |empatia i . /Feedback |, . .. . |atento hierarquico |com sensatez |, Itolerancia
moral pontos de vista risco do liderado acompanhar|negociagao apurado liderados
Assessor da
2 e X X X X X X
Presidéncia
8 Diretor de Projeto X X
deTl
11 |Analista Tl X
Analista
18 N X X X
Administrativo
20 |Analista de RH X X
Analista de
27 . X X X
Projetos
Total de citagdes 1° etapa entrevista 6 ] 4 3 3 B 3 2 1 4 ] 3 4 3 3 1 1
Total de citacdes 2° etapa entrevista ] § 1 0 0 B 0 0 0 4 0 1 1 3 0 0 0

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.
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Todos os entrevistados que citaram Jesus Cristo utilizaram o “exemplo de ética,
integridade e moral” e “consideram a individualidade do liderado”, como elementos
relevantes de lideranca para justificarem a escolha desse lider. Em seguida, “carisma/empatia”
foi citado por cinco entrevistados, enquanto quatro destacaram ainda o “conhecimento técnico
apurado” e trés a “justica na conducao das relagdes”.

Em consonancia com muitas declaracdes da primeira etapa da entrevista, foi possivel
verificar que, para os entrevistados, a questdo do exemplo de ética, integridade e moral
continuou muito relevante para que um individuo possa ser elevado a posicdo de lideranca. O
Entrevistado 2 — Assessor da Presidéncia foi categdrico e reuniu em sua declaracdo a
percep¢ao dos demais entrevistados: “a primeira coisa que me vem a mente quando penso em
Jesus como lider foi o exemplo inquestionavel e inquebravel de carater [...] Jesus ensinava
pelo seu exemplo, era impecavel nisso”.

Na percepcdo dos empregados, o elevado conhecimento de Jesus Cristo e,
consequentemente, a autoconfianga que Ele tinha eram importantes para sua lideranga.
Entretanto, outro aspecto foi destacado, a capacidade de Jesus Cristo em considerar a
individualidade do liderado e com isso transferir seus ensinamentos a pessoas de diversas
camadas sociais. Nesse sentido, a entrevistada 20 — Analista de RH declarou:

Jesus tinha um conhecimento elevadissimo, mais do que isso, Ele conseguia atingir

tanto os ignorantes como os cultos, como Paulo de Tarso, porque acima de tudo ele se

preocupava com o outro. Ele sabia da individualidade de cada um e como atingi-los. A

forma figurada de se expressar, as parabolas, tudo era feito com o intuito de levar de

forma bem didéatica seus ensinamentos & vida cotidiana das pessoas. (Entrevistada 20 —

Analista de RH)

Além disso, foi ressaltado pelos entrevistados o carisma/empatia como caracteristica
essencial para que Jesus Cristo fosse considerado lider. A percep¢do dos empregados € que a
simpatia e a preocupacao com o outro foi decisiva para que Jesus Cristo fosse capaz de liderar

tantas pessoas ao longo de sua vida. Além do carisma/empatia ficou evidente nas entrevistas a

questdo da justica na conducdo das relagdes, do tratamento igualitirio e coerente com seus
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liderados. Esses elementos foram relatados pela entrevistada 27 — Analista de Projetos: “Jesus
Cristo era carismatico, encantava as pessoas [...] muito sabio, humilde e simpatico, nédo
rejeitava 0s outros, todos viam nos ensinamentos dele a possibilidade de se arrepender e a
esperanca de recomegar”.

Dessa forma, diante do relato dos entrevistados, pode-se verificar que a lideranca
atribuida a Jesus Cristo esta diretamente relacionada a cinco caracteristicas elencadas pela
ordem com que foram citadas:

a) exemplo de ética, integridade e moral;

b) considera as individualidades do liderado;
c) carisma/empatia;

d) conhecimento “técnico” apurado;

e) justica na conducdo das relacGes.

Analisando-se apenas os entrevistados que elegeram Jesus Cristo como lider, estes, na
primeira etapa da entrevista sobre as principais caracteristicas de um lider, ainda num
momento abstrato, citaram em média dez caracteristicas relevantes para que um individuo
conseguisse se tornar lider, conforme a Tabela 12. Contudo, quando foram solicitados a
escolher um lider na sociedade e justificarem tal escolha, as caracteristicas relevantes para que
um individuo se eleve a lider foram drasticamente reduzidas para apenas cinco caracteristicas

como apresentado na Tabela 17.



241

Tabela 17
Comparacdo entre as caracteristicas do lider ideal e do lider citado pelos entrevistados

como lider na sociedade — Jesus Cristo

EMPRESA ALFA
CARACTERISTICAS E CARACTERISTICAS E
SUJEITOS HABILIDADES CITADAS HABILIDADES CITADAS PARA
DA CARGO PARA QUE UM JUSTIFICAR A ESCOLHA DE
PESQUISA INDIVIDUO SEJA JESUS CRISTO COMO LIDER
CONSIDERADO LIDER
2 Assessor da Presidéncia 15 6
8 Diretor de Projeto de TI 9 6
11 Analista Tl 7 4
18 Analista Administrativo 9 4
20 Analista de RH 11 6
27 Analista de Projetos 12 4
Meédia de caracteristicas 105 5

citadas
Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.

Tal analise é interessante, pois permite refletir sobre alguns aspectos que envolvem o
fendmeno da lideranca. Apesar de se tratar de Jesus Cristo, de uma lideranca deificada, esta se
apresenta diferente da deificacdo colocada pela literatura do mainstream norte-americano. Se,
por um lado, quatro das cinco caracteristicas apontadas pelos entrevistados estdo relacionadas
a habilidades comportamentais, convergindo com os aspectos trazidos pelo mainstream, por
outro, diferentemente dessa literatura que tem elaborado modelos com cada vez mais
caracteristicas, os entrevistados necessitaram de apenas cinco caracteristicas para que
pudessem apontar Jesus Cristo como lider.

O segundo lider mais citado pelos entrevistados foi o ex-presidente da republica Luiz
Inécio Lula da Silva, daqui para frente denominado apenas de “Lula”, com cinco citagdes, sdo

elas: “carisma/empatia” — 5 cita¢des; “incentiva dialogo/troca de pontos de vista” — 4 citacOes;
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“reconhece mérito dos liderados” — 4 citagdes; “eloquéncia” — 3 citacdes; e “conhecimento
técnico apurado” — 3 citagoes.

Tais caracteristicas foram apresentadas na Tabela 18 e posteriormente analisadas. Uma
vez mais cabe ressaltar que as caracteristicas marcadas com “x” sdo aquelas que foram citadas
pelos empregados na primeira etapa da entrevista, quando os entrevistados foram solicitados a
descrever as principais caracteristicas de um lider de forma mais genérica. Ja as caracteristicas
destacadas em preto sdo aquelas que os entrevistados utilizaram tanto na primeira etapa da

entrevista quanto na segunda para descrever as principais caracteristicas do lider que eles

escolheram na sociedade.



Tabela 18

Principais caracteristicas citadas pelos entrevistados que elevaram Lula a lider
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EMPRESA ALFA
PRINCIPAIS CARACTERISTICA DO LIDER MAINSTREAM PRINCIPAIS CARACTERISTICA DO LIDER FORA DO MAINSTREAM
SUJETOS P od
DA CARGO é:;:npo ® Carismal Incentiva Assumir Coachin Considera a Delegar, Ouwinte Capacidade |Visao |Conhecimento Carao Lida com erros Reconhece Socializacio Justica na Paciéncia
PESQUISA S . |didlogoitroca de [Motivador reponsabilidade!/ 9 lindividualidade Eloquéncia |confiar e do técnico e mérito dos alzaga0 condugéo das |Criatividade |Iniciativa L
integridade e |empatia ontos de vista risco (Feedback do liderado acompanh atento iacio [t p hierarquico |com sensatez liderad da informagao lacs ltolerancia
moral p panhar negociagao |futuro [apurado iderados relages
Diretora de Op. e
5 | rooReenP X X | X X X X X
Proj.
12 |Analista Tl X X X
14 |Economista X X X
19 |Analista de RH X X X X X
27 |Analistade Projetos X X X X X X X
Total dz citagies 1° etapa entrevista 5 5 4 2 3 3 5 3 1 1 1 4 4 4 2 5 3 3 1 2 1
Total de citagdes 2° etapa entrevista 0 5 4 1 1 0 1 3 0 0 1 0 3 0 0 4 0 0 0 0 0

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta Tese
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Em relacdo ao carisma/empatia, 0s entrevistados enfatizaram a questdo da simpatia, da
alegria e do otimismo do ex-presidente Lula como aspectos centrais que foram capazes de
convencer outros agentes de que ele poderia ser uma op¢do para conduzir a populagédo
brasileira politicamente. Para os entrevistados, Lula conseguiu construir uma imagem perante
a populacdo de um modelo politico mais voltado para o povo, ndo s6 por meio de discursos
inflamados, mas também por ter trajetdria profissional oriunda da classe operaria. Lula seria
um representante capaz de lutar pelos direitos dos trabalhadores num momento politico em
que os brasileiros ja estavam descrentes dos partidos de situacdo, que num continuum de
quase duas décadas governavam o pais desde a queda do regime militar.

Por esse aspecto, o entrevistado 12 — Analista de Projetos resumiu a percepc¢do dos
empregados que citaram o Lula como exemplo de lider na sociedade: “O Lula ¢ o carisma. A
energia dele. Aquele negocio: ah! vai dar certo, vamos nos unir e fazer acontecer.
Impressionante o otimismo dele, contagiou as pessoas”.

Outro ponto enfatizado pelos entrevistados foi a capacidade do ex-presidente Lula de
incentivar dialogo/troca de pontos de vista, reconhecer mérito dos liderados e principalmente
de se comunicar, a eloquéncia. Essas caracteristicas, combinadas com o otimismo e a
simpatia, foram suficientes para colocar Lula em sintonia com muitos eleitores que passaram
a considerar a possibilidade de serem conduzidos politicamente por ele. Para a entrevistada 27
— Analista de Projetos: “a capacidade de comunicacdo do Lula era extraordinaria, a
capacidade de lideranca no didlogo, na comunicagdo era impressionante”.

O ultimo aspecto citado foi o conhecimento técnico apurado. Para trés entrevistados,
Lula ndo poderia ter alcancado a lideranca se ndo fosse por ter aprendido, de forma notavel, a
fazer politica. Apesar de esse conhecimento ndo ser formalizado por nenhum diploma ou
curso universitario, a trajetoria politica de Lula mostra claramente sua evolucdo desde as

sucessivas derrotas nas eleicdes presidenciais iniciadas em 1989 para Fernando Collor até o



245

ano de 2002, quando foi eleito presidente. Para muitos entrevistados, Lula aprendeu
consideraveis aspectos do jogo politico como cuidar melhor de sua imagem, flexibilizar o
discurso de extrema esquerda, aprimorar a eloquéncia, vestuario, realizar mais aliancgas e ter
mais astlcia nas negociacfes. A entrevistada 5 — Diretora de OperacGes e projetos teceu
comentario que representou 0s outros empregados na medida em que contemplou o apurado
conhecimento técnico de Lula para fazer politica:

Muita gente acha o Lula ignorante simplesmente por nédo ter estudo formal, claro que o

estudo formal faz falta, ele era um metalUrgico e isso ndo passa para 0S outros a

impressdo de que ele é capaz de conduzir um pais politicamente e economicamente.

Mas tem um detalhe que as pessoas esquecem, ignorantes ndo se tornam presidentes.

Num pais com mais de 500 anos o Lula fez algo extraordinario, se ndo me engano foi o

35° presidente deste pais [...] em 500 anos ele ocupou o lugar que apenas outros 34

foram capazes de alcancar, e mais, ndo foi imposto, foi escolhido pelo povo. [...] A

realidade é que o Lula tinha um imenso conhecimento técnico de como fazer politica, o

traquejo, como fazer debates em campanha eleitoral, como se aproximar do povo, como

fazer oposicdo [...] depois que o PT virou situagcdo ndo temos mais oposicgao. Isso tudo
ndo se aprende formalmente. Ele € muito inteligente. (Entrevistada 5 — Diretora de

Operac0es e Projetos)

Nesse sentido, a lideranca conferida a Lula pelos entrevistados esta relacionada a cinco
caracteristicas elencadas pela ordem com que foram citadas:

a) carisma/empatia;

b) incentiva didlogo/troca de ponto de vista;
c) reconhece mérito dos liderados;

d) eloquéncia;

e) conhecimento técnico apurado.

Entre as caracteristicas citadas pelos entrevistados € importante mencionar o
carisma/empatia e a eloguéncia como caracteristicas fundamentais nas atuais teorias de
lideranca do mainstream. Em sentido semelhante a literatura dominante essas sdo varidveis
gue podem levar um individuo a tornar-se lider de outros. Ressalta-se também a questdo do

lider capaz de dialogar, trocar ponto de vista com seus liderados e reconhecer o mérito destes,

tratando a lideranca como fendmeno relacional. Por fim, destaca-se também a questdo do
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conhecimento técnico apurado, amplamente citado na primeira etapa das entrevistas e
recorrente na segunda etapa como fator decisivo para a obtencédo da lideranca.

Conforme mencionado anteriormente, na primeira etapa da entrevista, quando o0s
empregados foram solicitados a discursar sobre as principais caracteristicas de um lider, os
cinco entrevistados que apontaram Lula como um exemplo de lider na sociedade haviam
citado em média aproximadamente 12 caracteristicas relevantes a lideranca. Contudo,
exatamente como no primeiro caso, Jesus Cristo, quando solicitados a escolherem um lider na
sociedade e justificarem tal escolha, o0s entrevistados reduziram drasticamente as
caracteristicas relevantes para a ascensao de um individuo a lider a apenas cinco, conforme a

Tabela 19.

Tabela 19
comparacao entre as caracteristicas do lider ideal e do lider citado pelos entrevistados

como lider na sociedade — Lula

EMPRESA ALFA
CARACTERISTICAS E CARACTERISTICAS E
SUJEITOS HABILIDADES CITADAS HABILIDADES CITADAS PARA
DA CARGO PARA QUE UM JUSTIFICAR A ESCOLHA DE LULA
PESQUISA INDIVIDUO SEJA COMO LIDER

CONSIDERADO LIDER

5 Diretora de Op. e Proj. 13 4
12 Analista Tl 10 4
14 Economista 10 5
19 Analista de RH 14 6
27 Analista de Projetos 12 4

Média de caracteristicas
citadas

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.

11,8 5
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O terceiro lider na sociedade mais citado pelos empregados foi o técnico de voleibol da
selecao brasileira Bernardo Rocha de Rezende, mais conhecido como “Bernardinho”, com
trés mengbes. Chamou atengdo o fato de que todas as trés mencbes foram realizadas por
individuos considerados lideres na empresa Alfa, séo eles: o Presidente, o Diretor Adm. e Fin.
e 0 Engenheiro.

Os trés lideres da empresa Alfa acompanham a carreira do técnico e ex-jogador de
voleibol por entrevistas e revistas ha alguns anos, e o Presidente ainda se interessou também
pelas obras literarias de Bernardinho que, dentre outros temas, incluem lideranca e superacao.

Os lideres da empresa Alfa recorreram a onze caracteristicas para justificarem a
lideranca de Bernardinho, contudo pode-se verificar que quatro caracteristicas foram mais
citadas em relacdo as demais, sdo elas: “conhecimento técnico apurado” — 3 citagdes, “cargo
hierarquico” — 3 citagdes; “assumir responsabilidade/risco” — 3 citacdes; e socializacdo da
informacdo — 2 citacGes. Essas caracteristicas foram apresentadas na Tabela 20.

As trés primeiras caracteristicas, “conhecimento técnico apurado”, “cargo hieradrquico”
e “assumir responsabilidade/risco”, foram citadas pelos trés entrevistados. Analisando-se as

entrevistas, foi possivel verificar que estas foram enfatizadas conforme a referida ordem

acima.



Tabela 20

Principais caracteristicas citadas pelos entrevistados que elevaram Bernardinho a lider
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EMPRESA ALFA
PRINCIPAIS CARACTERISTICA DO LIDER MAINSTREAM PRINCIPAIS CARACTERISTICA DO LIDER FORA DO MAINSTREAM
SUJEITOS E od
DA CARGO femp 06 . Incentiva Considera a Delegar, .. |Capacidade Visao |Conhecimento . Reconhecer | . . . |Justicana
PESQUISA ética, Carismal | .. o . Quvinte L Lida com erros | .. Socializagéo " s -
. |dialogoltroca de individualidade |Eloquéncia |confiar de do técnico . . mérito . . |conducéo das |Criatividade (Iniciativa
empatia ; . atento o hierarquico |com sensatez |, da informagao .
pontos de vista do liderado acompanhar negociagao [futuro  |apurado liderados relages
1 |Presidente X X
3 |Diretor Adm. e Fin. X X X
24 |Engenheiro X
Total de citagdes 1° etapa entrevista 3 2 0 2 3 2 0 2 1 ! 2 0 3 3 1 1 2 1 1 1 3
Total de citagfes 2° etapa entrevista 1 0 0 1 3 1 0 0 0 0 0 0 3 3 0 1 ? 1 1 1 0

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.
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Para os trés entrevistados, o conhecimento técnico elevado foi o fator mais relevante
para que o Bernardinho fosse considerado lider. Na percepcéo deles, foi conhecimento técnico
apurado o elo que o0 conectou a seus/suas atletas e passou a eles a confianga de que seria capaz
de conduzi-los as vitorias. Nesse sentido, o Presidente teceu comentario que representou a
percep¢ao dos outros entrevistados: “ele [Bernardinho] dirige uma turma com muito técnica.
O time de volei entende pra caramba de vélei [...] O Bernardinho precisou ter mais
fundamento técnico e tatico do que os liderados para conquistar o respeito e lideranca sobre os
atletas”. Para o presidente, esse elevado conhecimento técnico € o que, na pratica, conduz os
liderados a aceitar as recomendacdes dele durante o jogo, pois os atletas confiam que o
conhecimento do treinador pode leva-los a triunfar.

Em sentido complementar, o entrevistado 24 — Engenheiro declarou que o
conhecimento técnico ndo se resume aos fundamentos que cada jogador deve possuir dentro
de quadra. Para ele, o Bernardinho, vai muito além disso, pois ele estuda toda a potencialidade
de cada atleta individualmente, as combinacfes possiveis entre atletas, aqueles que tém mais
afinidade dentro de quadra, as variacdes taticas, ele estuda a equipe adversaria, ele entende
quais aspectos psicolégicos e fisicos afetam seus jogadores, ele tem uma visdo coletiva da
equipe, dentre outros elementos. O entrevistado 24 — Engenheiro destacou que sdo esses
elementos que fazem com que o Bernardinho alcance todo o potencial da equipe: “ele foi
atleta e estudou exaustivamente o esporte, ele sabe os caminhos para retirar 0 maximo do
sujeito: atleta e equipe. Os atletas sabem disso, reconhecem”.

Os entrevistados destacaram ainda a capacidade de Bernardinho de direcionar o0s
interesses individuais para os interesses coletivos, mesmo que para isso ele precise confrontar
um ou outro atleta. A esse respeito o Presidente comentou:

N&o sei se ele seria um bom treinador em esporte individual [...] ele mata qualquer ego,

ele fala equipe, equipe e equipe o tempo todo. Ja vi ele tirar “medalhdo” de quadra que

estava jogando bem para colocar garoto, o “medalhdo” nem questiona a autoridade dele.
(Entrevistado 1 - Presidente)
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Os entrevistados também citaram o “cargo hierarquico” como um fator que auxiliou
Bernardinho ser considerado lider. Para eles, o poder formal advindo do cargo foi
fundamental para que o treinador conseguisse colocar em pratica suas convicc¢fes acerca do
esporte. Além disso, o poder formal oriundo do cargo de treinador da selecéo brasileira lhe
conferiu status perante os atletas que desejam defender o pais em competicdes oficiais, afinal
é ele quem os escolhe, treina e define as estratégias para as vitorias, apenas isso ja lhe garante
um pouco de lideranca.

O treinador j& convoca os atletas levando em consideracdo ndo apenas suas
caracteristicas fisicas, mas também habilidades mentais e psicoldgicas. E isso também facilita
sua lideranca uma vez que ele pode abdicar de atletas indisciplinados e rebeldes. Esse aspecto
foi relatado pelo entrevistado 24 — Engenheiro: “cle que escolhe quem vai para a selecao [...]
estd nas mdos dele convocar o perfil de atleta que melhor se encaixe em sua filosofia de
trabalho e os atletas respeitam isso. Isso ajuda muito na questdo da lideranga”. Em sentido
semelhante, o entrevistado 3 — Diretor Adm. e Fin. ainda destacou outro aspecto que o poder
formal de treinador da selecdo brasileira confere ao Bernardinho:

No quesito selecdo brasileira, ele é o poder maximo, ele que tem o poder de decidir:

VOCé joga e vocé ndo joga, e por questdo profissional, por viver esse ambiente desde a

adolescéncia, o atleta entende que ele é o treinador, que define. (Entrevistado 3 —

Diretor Adm. e Fin.)

Para o entrevistado isso ndo define lideranca, mas € um aspecto que sustenta e formaliza
0 poder do treinador, no caso o Bernardinho.

De modo geral os entrevistados tém a percepg¢do de que os atletas entendem a lideranca
do treinador devido a seu elevado conhecimento técnico capaz de conduzi-los a vitéria e
também devido a todos os elementos que cercam seu cargo de comandante na equipe e lhe

conferem poder para tomar decisdes. Entretanto, ndo menos importante foi a caracteristica do

treinador de estar disposto assumir responsabilidade/risco para conquistar seus objetivos. Os
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entrevistados relataram que Bernardinho consegue centralizar as criticas na derrota e, nas
vitdrias, distribuir mérito entre os atletas.

Nesse sentido o Presidente comentou que os atletas entendem o quanto uma derrota é
ruim para o grupo, principalmente para o treinador que centraliza as criticas em torno de si
para poupar um ou outro atleta que eventualmente seria culpado pela critica esportiva e pela
torcida da derrota. Esse sentimento de preservacdo do grupo, de ndo deixar o treinador ser
atacado publicamente, € um fator adicional que faz com que os atletas se unam cada vez mais
para conseguirem a vitdria. O Presidente declarou ter visto a entrevista de um atleta relatando
essa situacdo, numa partida de volei que a selecdo brasileira estava em situacdo muito
desfavoravel e conseguiu reverter:

Foi de arrepiar, no sufoco o Brasil ganhou e no p6s-jogo, nas entrevistas, um jogador

disse que deu tudo de si para ganhar, que ele via o sacrificio do treinador para que tudo

desse certo e que ndo queria decepciona-lo, e foi isso que o impulsionou a tirar forgas de
onde néo sabia que tinha. (Entrevistado 1 - Presidente)

Tal atitude do atleta, de se empenhar mais, de dar algo mais em prol da equipe e de seu
lider esta associada, para os entrevistados, a outra caracteristica que foi fundamental para que
Bernardinho fosse considerado lider: a socializacdo da informacdo. Para dois dos trés
entrevistados mais do que estudar a técnica e os fundamentos do voleibol, os adversarios e 0s
perfis de cada atleta, Bernardinho conseguiu ser lider porque obteve adesdo dos atletas aos
objetivos do grupo. Um dos fatores que levam a essa adesdo € a socializacdo da informacao, a
distribuicdo de seu conhecimento junto aos atletas. Isso promove sentimento do atleta de
pertencimento do grupo, ele se torna parte ativa das estratégias do treinador e isso o prepara
melhor para enfrentar os desafios que o adversario impde. Dessa forma, o atleta se sente parte
das conquistas, sabe que esse conhecimento o esta levando para um estagio melhor e isso o
convence a se doar para 0s objetivos comuns, da equipe. O lider se beneficia disso por

conseguir convencer os atletas a doarem 0 maximo gue conseguem e também por incrementar

seu conhecimento técnico a partir do conhecimento de seus atletas para formular planos que
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serdo executados durante a partida. A partir disso, ele toma atitudes, explica as razbes que 0
levaram a toma-la e formula a maioria das decisdes junto aos atletas daquilo que seria a
melhor estratégia.

Torna-se interessante destacar que entre as quatro caracteristicas fundamentais trazidas
pelos entrevistados como forma de justificarem suas escolhas pelo Bernardinho como um
exemplo de lider na sociedade, trés praticamente ndo sao tratadas na literatura do mainstream,
como é o caso do conhecimento técnico apurado, cargo hierarquico e capacidade assumir
responsabilidades e riscos. Contudo, essas caracteristicas mostram-se relevantes para trés dos
cinco lideres da empresa Alfa como fatores que afetam diretamente a lideranca. Apesar de a
caracteristica assumir responsabilidades e riscos estar ligada a literatura do mainstream, esta
ndo tem a relevancia de caracteristicas como o carisma e a visdo de futuro, por exemplo.

Uma caracteristica citada por todos os trés entrevistados na primeira etapa da entrevista
e ignorada nesta segunda foi a paciéncia/tolerancia. Ja encerrada a segunda etapa da entrevista
foi indagado aos trés o motivo de, num primeiro momento, a paciéncia ser citada como
fundamental e no segundo momento nem sequer foi mencionada. Todos foram unanimes em
dizer que a paciéncia/tolerancia ndo é uma caracteristica do Bernardinho, mas que, no caso da
sua lideranca, essa caracteristica ndo fazia falta, pois havia outras que o conectava a seus
liderados e que supriam essa auséncia. O Presidente foi categdrico: “se tem uma coisa que o
Bernardinho ndo tem é paciéncia [...] mas ele tem tantas outras coisas que, no caso dele, isso
nem faz falta”.

Utilizando esse comentario e os outros dois casos de lider na sociedade exemplificados
por Jesus Cristo e Lula, uma reflexdo que se torna necessaria é que, apesar de 0s entrevistados
terem citado mais de 21 caracteristicas/habilidades referentes ao imaginario de lideranca, na
mesma linha apresentada pela literatura do mainstream em modelos sofisticados que tratam,

cada vez mais, de caracteristicas para explicar a lideranca, a percep¢do dos entrevistados,
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qguando escolheram exemplos de lideres na sociedade, indicou caminho oposto. O relato dos
empregados da empresa Alfa tem apontado na direcdo de que apenas quatro ou cinco
caracteristicas de fato bem aprimoradas tém levado alguns individuos a lideranca de outros. E
estas quatro ou cinco caracteristicas extrapolam o comportamento focado no lider para o
comportamento relacional entre lider e liderado e elementos que estdo fora do
comportamento, como o conhecimento técnico e o cargo hierarquico.

Analisando-se os entrevistados que escolheram o Bernardinho como lider, estes, na
primeira etapa da pesquisa sobre as principais caracteristicas de um lider, citaram em média
onze caracteristicas relevantes para que um individuo fosse capaz de ser considerado lider,
conforme a Tabela 12. Todavia, como ocorreu nos outros dois casos anteriores, as
caracteristicas relevantes para que um individuo fosse considerado lider também foram

reduzidas, conforme a Tabela 21.

Tabela 21
Comparagdo entre as caracteristicas do lider ideal e do lider citado pelos entrevistados

como lider na sociedade — Bernardinho

EMPRESA ALFA
SUJEITOS CARACTERISTICAS E CARACTERISTICAS E HABILIDADES
DA CARGO HABILIDADES CITADAS CITADAS PARA JUSTIFICAR A
PESQUISA PARA QUE UM INDIVIDUO ESCOLHA DE LULA COMO LIDER
SEJA CONSIDERADO LIDER
1 Presidente 11 5
3 Diretor Adm. e Fin. 13 7
24 Engenheiro 10 6
Média de caracteristicas citadas 11,33 6

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.
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Mais do que isso, no final das entrevistas, quando os trés entrevistados foram indagados
sobre terem escolhido a paciéncia na primeira rodada das entrevistas e nao terem sequer
mencionado tal caracteristica no exemplo de lider na sociedade — Bernardinho , os trés foram
unanimes na percepc¢ao de que Bernardinho € uma pessoa muito impaciente, mas, na trajetoria
de vida dele e das pessoas que ele tem liderado, isso ndo foi fator decisivo para a lideranca.
Os atletas podem até gostar ou ndo gostar da impaciéncia dele, contudo isso ndo foi fator que
dividiu a opinido de seus seguidores sobre sua lideranca. Para os entrevistados, o lider ndo é o
sujeito que coleciona caracteristicas e atributos, a quantidade ndo € determinante para a
lideranca. Para eles, apenas algumas caracteristicas ja sdo capazes de elevar um individuo a
lideranga, isso depende mais da capacidade do grupo de se aliar as caracteristicas do “lider”
do que da quantidade de atributos e caracteristicas o lider possa ter. Nesse sentido, o
Presidente da empresa Alfa comentou que, mesmo com conhecimento técnico extraordinario,
capacidade de assumir responsabilidade/risco e cargo hierarquico, o Bernardinho poderia ndo
ser lider em outros esportes que nao fosse o voleibol:

Eu ndo sei se o Bernardinho seria lider bem-sucedido num esporte individual, mesmo

que ele soubesse muito deste esporte. Ele fale em equipe o tempo todo, isso mata

qualquer ego [...] Acho que ele ndo teria vida longa em modalidades individuais.

(Entrevistado 1 - Presidente)

O Papa foi o quarto lider mais citado pelos entrevistados, empatado com o Bernardinho
e 0 Nelson Mandela, que também obtiveram trés menc6es. Contudo, ocorreu algo interessante
e diferente dos demais lideres mencionados pelos empregados da empresa Alfa: o quarto lider
mais citado ndo foi o Papa Bento XV1 ou o recente sucessor escolhido, o Papa Francisco, mas
apenas, 0 Papa. Foi curioso solicitar aos entrevistados um exemplo de lider no mundo e
receber como resposta simplesmente: o Papa.

O ano de 2013 foi caracterizado por profundas mudancas na Igreja Catdlica,

principalmente pela rentncia do Papa Bento XVI, em 28 de fevereiro, como lider mundial da

Igreja Catdlica. Isso ocorreu apenas quatro vezes na historia da instituicdo, sendo a ultima vez
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em 1415, quase seis séculos atras. Esse fato percorreu 0 mundo e ndo foi diferente no Brasil,
onde a maioria da populacdo é catolica. Os veiculos de comunicacdo cobriram intensa e
praticamente todo o periodo da abdicacdo do Papa Bento XVI, o conclave para a escolha do
novo Papa, a posse de Jorge Mario Bergoglio, entdo denominado Papa Francisco, 266°
representante maximo da Igreja Catdlica, ocorrido em 19 de mar¢co do mesmo ano e também
Seus primeiros meses nesse posto.

Tal publicidade certamente foi relevante para que trés entrevistados escolhessem o Papa
como um exemplo de lider na sociedade. A entrevistada 29 — Analista Comercial e de
Marketing comentou: “impossivel ndo associar os ultimos acontecimentos ao Papa, a
mobilizacdo da igreja catdlica para encontrar seu novo lider [...] sem davida eu escolheria o
Papa como exemplo de lider na sociedade, por conduzir milhdes e milhdes de fiéis™.

Os trés entrevistados que citaram o Papa como exemplo de lider na sociedade foram o
Diretor de RH, o Diretor Adm. Fin. (um dos poucos entrevistados que citou mais de um lider)
e a Analista Comercial e de Marketing — entrevistada 29. Eles recorreram a oito caracteristicas
como forma de justificar os elementos que levam o Papa a ser um lider. As mais enfatizadas
nas entrevistas foram: “Cargo hierarquico” — 3 citagdes, “exemplo de é€tica, integridade e
moral” — 3 citagdes, “conhecimento técnico apurado” — 3 citagdes e “justica na conducao das
relagdes” — 2 citacOes.

Essas caracteristicas mais citadas e as outras utilizadas para justificar, na percepcdo dos
trés entrevistados, quais elementos levaram o Papa a ser um exemplo de lider na sociedade

foram apresentadas na Tabela 22.



Tabela 22

Principais caracteristicas citadas pelos entrevistados que elevaram o Papa a lider
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EMPRESA ALFA
PRINCIPAIS CARACTERISTICA DO LIDER MAINSTREAM PRINCIPAIS CARACTERISTICA DO LIDER FORA DO MAINSTREAM
SUJEITOS £ o
DA CARGO xemplo de Cari Incentiva Considera a Delegar, .. |Capacidade |Visdo (Conhecimento . Reconhecer |, . . . -
PESQUISA arismal | .. R . Ouvinte A Lida com erros | ., Socializagao .. .. |Paciéncia
. |didlogoliroca de individualidade |Eloquéncia |confiar e do técnico mérito . . Iniciativa .
empatia ) atento L com sensatez | . da informagao Itolerancia
do liderado acompanhar negociagao |futuro (apurado liderados
3 |Diretor Adm. e Fin X X X X X
6 |Diretor de RH X X X X X X X X X X
29 |Analista Com ¢ de M X
Total de citagdes 1° etapa entrevista 3 2 1 2 2 1 3 7 1 2 0 3 2 1 2 2 1 2
Total de citagies 2 etapa entrevista 3 1 0 1 0 0 1 0 0 0 0 3 0 0 0 2 0 0

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.



257

Na percepgao dos entrevistados, o “cargo hierarquico” ¢ um fator fundamental que
confere lideranca ao individuo que serad escolhido Papa. Nesse sentido, independente se for
um ou outro individuo, este apenas por ocupar tal posicédo ja se torna o lider mundial da Igreja
Catolica. Além desse consideravel poder formalizado na posicdo de Papa, ainda h& outros
elementos que colocam mais destaque sobre ele e sua importancia social que o distingue dos
outros individuos. Um elemento que evidencia isso sdo 0s pronomes de tratamento “Santo
Padre” e “Sua Santidade” aqueles que se dirigem ao Papa. Cabe ressaltar que a palavra
“Santo” na fé Catdlica € reservada aqueles que foram convertidos e salvos por Jesus Cristo e
desempenharam uma obra admiravel. Além disso, ha outras caracteristicas como 0 posto
vitalicio, a assisténcia sobrenatural do Espirito Santo (que o preserva de todo erro) e a
denominada infalibilidade no ensino da fé cristd. A infalibilidade papal € o dogma catolico
que confere ao Papa a prerrogativa de estar sempre correto quando se trata de assuntos de fé e
moral. Essas questdes sdo divinamente reveladas e transformam-se em dogmas - verdades
imutaveis e infaliveis que todo catélico deve seguir.

Os entrevistados ponderaram sobre as peculiaridades que envolvem a lideranca exercida
por um Papa, que vem de um contexto religioso fundamentado em dogmas e tradigdes
milenares. No entanto, a questdo do cargo, do posto de Papa, foi ressaltada pelos entrevistados
como decisivo nessa lideranga. O entrevistado 3 — Diretor Adm. e Fin. declarou que:

por mais que existam diferencas entre os individuos que vao ocupar essa funcdo, um

mais extrovertido, outro mais conservador, um Papa é um Papa, é o lider espiritual da fé

catolica, é infalivel, é praticamente um Santo e todos aceitam isso [...] sdo tantos rituais,

tantas coisas que simbolizam que ele é o lider, € um cargo vitalicio, consegue ver o

poder com que ele é envolvido? Ele é o lider. (Entrevistado 3 — Diretor Adm. e Fin.)

A declaracdo do Diretor Adm. e Fin. foi ao encontro dos demais empregados que
elegeram o Papa como exemplo de lider na sociedade. A entrevistada 29 — Analista Comercial

e de Marketing, em sentido semelhante destacou outro aspecto interessante:

Eu ndo sei quem escolheu o Papa nem o que levou a isso, na verdade, eu nunca ouvi
falar nele antes de ser Papa, é um desconhecido pra mim e muitos outros, mas todos
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sabem que ele € um lider agora, inclusive para mim como Catdlica. (Entrevistada 29 —
Analista Comercial e de Marketing)

E realmente intrigante uma pessoa se considerar liderada de outra que para ela é
completamente desconhecida. Para a entrevistada, o posto de Papa ja conferiu a esse
individuo as credenciais necessarias para que ela se considere liderada. Afinal, ele € o Papa.
Para os entrevistados sdo os elementos que estdo em torno do “cargo”, da posi¢do que esse
individuo assume que Ihe confere lideranca, sdo os imensos recursos disponibilizados em
rituais e crencas sedimentadas no tempo e no espaco que eleva todo e qualquer individuo
nesse “cargo” a lider. Nesse sentido, o Presidente declarou:

Um papa, por exemplo, que consegue congregar tantas pessoas [...] Como € que pode

um lider ter o privilégio de ser infalivel, e 0 mais interessante, todas as pessoas

reconhecem essa condi¢do [...] claro que tem uma questdo de fé, de crenca, dogmatico.

O dogma ndo ha motivos, alguém falou pra ela que esse lider ¢é infalivel, e essa pessoa

acreditou. E uma questdo mais dogmaética do que propriamente de raciocinio e

convencimento, mas a Igreja tem tantos recursos, tantos rituais, tanta coisa para elevar

esse individuo a uma condicdo de santidade, a algo superior, que acaba funcionando.

(Entrevistado 1 — Presidente)

Tratando-se do fato de uma lideranca voltada para condi¢fes muito especificas como é a
questdo do Papa e de toda a trajetéria e valores peculiares a Igreja Catdlica, os entrevistados
foram indagados sobre situagdes como essa em outros contextos da vida social. Situagfes em
que, na percepcao deles, alguns individuos tenham lideranca legitimada pelos demais
membros e que fosse originaria também de uma perspectiva do “cargo hierarquico”.

Rapidamente os entrevistados foram capazes de relacionar o exemplo do Papa ao
imaginario existente, por exemplo, aos casos relativos as empresas familiares na figura de seu
fundador e seus herdeiros. O Presidente citou o caso de uma empresa parceira na qual o
fundador, um senhor de quase 80 anos, se retirou dos negdcios e em seu lugar assumiu o
primogénito, que ja tinha mais de 20 anos de experiéncia acompanhando o pai. Para o

Presidente “foi uma questdo de fé aquilo, o filho dele estava no pedestal. Tudo que ele

[fundador] fala é lei. Por qué? Porque ele conseguiu construir uma empresa de sei 14 quantos
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milhdes de reais do zero”. Para o entrevistado, isso conta muito pelo fato de ser o Presidente,
o fundador, aquele que mesmo quem é novo na empresa, que ndo conhece sua trajetoria, o
respeita: “Nessa empresa a questdo do cargo, do Presidente, eles levam hierarquia muito a
sério, isso confere a ele um poder diferente e uma ascendéncia sobre outros acima do normal”.

Em sentido semelhante, o Diretor Adm. e Fin. também relacionou a questao do “cargo”
a empresas familiares e seus fundadores em consonancia com seu depoimento na primeira
etapa da entrevista, quando também destacou 0 “cargo hierarquico” como caracteristica capaz
de elevar um individuo a lider:

Guardada as devidas proporcdes, ndo quero comparar com o0 papa, com a infalibilidade,

mas eu acho que algumas pessoas dentro das organizacGes enxergam o0 patriarca,

enxergam aquele fundador que construiu uma empresa de sucesso com pouco recurso e

muita vontade, contra tudo e contra todos, como alguém que nao se questiona as ordens,

ele ja nos trouxe até aqui, ele sabera nos conduzir a partir daqui. O que nem sempre é

verdade e que em certa medida pode até ser comparado porque acaba tornando uma

questdo de crenca mesmo. (Entrevistado 3 — Diretor Adm. e Fin.)

Os entrevistados também citaram a questdo do exemplo de ética, integridade e moral e
da justica na conducdo das relagdes como fatores fundamentais para o exercicio da lideranga
do Papa. Os entrevistados tém a percepcdo de que ndo seria possivel exercer lideranca
religiosa nos tempos atuais sem essas caracteristicas. Nesse sentido, o Presidente comentou
que acompanha os Papas desde Jodo Paulo 11 e que uma caracteristica marcante desde entdo é
“a postura é€tica e a retidao da trajetéria deles, sdo pessoas que vocé€ sabe, voc€ sente, que
estdo devotadas a lutar por um mundo melhor”.

Ja o conhecimento técnico apurado foi outro fator recorrente entre os entrevistados,
principalmente pelo Presidente e pelo Diretor Adm. e Fin. Este Gltimo ainda destacou que
muitas pessoas interpretam o Papa e outros membros da Igreja como sacerdotes que se
dedicaram a estudar e praticar os ensinamentos da Biblia e nada mais; ndo que isso seja

pouco, mas na percepcao do Diretor Adm. e Fin. esta € também uma interpretacdo simplista

que ndo leva em consideracdo os diversos niveis do conhecimento acumulado nos membros
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de uma organizacdo milenar, presente em muitos paises. Para o entrevistado, referindo-se
especificamente ao Papa, ele € um membro da Igreja Catolica extremamente preparado
tecnicamente para assumir a direcdo desta instituicdo. A esse respeito, o entrevistado 3 —
Diretor Adm. e Fin. comentou:
Engana-se quem acha que os Papas sdo apenas estudantes e praticantes da biblia, além
de dominarem todo este valioso conhecimento desde sua origem, a Igreja Catolica
também pode ser considerada uma organizagdo muito complexa [...] posso falar pela
historia do Papa Bento X VI, ele foi professor, consegue ler hebraico e grego antigo, tem
dominio de seis idiomas € eximio pianista, estou falando de Mozart [...] € uma pessoa

distinta, muito culta e preparada tecnicamente para os desafios do cargo. (Entrevistado 3
— Diretor Adm. e Fin.)

Nesse sentido, foi possivel verificar que a lideranca atribuida aqueles que ocupam a
posicdo de Papa estd relacionada, na percepcdo dos entrevistados, com quatro principais
caracteristicas elencadas pela énfase com que foram citadas:

a) cargo hierarquico;

b) exemplo de ética, integridade e moral,
€) conhecimento técnico apurado;

d) justica na conducdo das relacbes

No caso dos trés entrevistados que citaram os Papas como exemplos de lideres na
sociedade, a caracteristica “cargo hierarquico” foi a mais relevante para eles. A maior parte da
entrevista discorreu sobre todos os elementos que envolvem o “cargo” de Papa e 0 imenso
poder que isso proporciona ao individuo que ocupa essa posicdo. Tal reflexdo é interessante,
pois, além de recorrente nesta pesquisa, trata de um quesito raramente estudado na lideranca,
principalmente na perspectiva do mainstream como mencionado anteriormente.

Incorporar as questdes referentes ao “cargo hierarquico” e todos os recursos disponiveis
aqueles que ocupam os cargos mais elevados, além da propria questdo da lideranga num
sentido mais dogmatico, seja pela perspectiva de liderancas religiosas ou até mesmo da figura

mitica do fundador de determinada empresa, podem ser alternativas valiosas a literatura.
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Intensificar pesquisas que averiguem se a posicdo hierarquica é caracteristica relevante ou ndo
no exercicio da lideranca pode trazer novas perspectivas a tematica tirando a sobrecarga do
fator comportamental e trazendo dimensdes integradas e complexas.

Tomando como referéncia apenas os trés entrevistados que escolheram os Papas como
exemplos de lideres na sociedade, foi possivel verificar que eles, na primeira etapa da
entrevista sobre as principais caracteristicas de um lider, ainda numa perspectiva abstrata,
citaram em média treze caracteristicas relevantes para que um individuo fosse elevado a lider,
conforme a Tabela 12. Todavia, quando solicitados a escolher um lider na sociedade e
justificarem tal escolha, as caracteristicas relevantes para que um individuo se eleve a lider

foram reduzidas para, em média, apenas cinco caracteristicas como apresentado na Tabela 23.

Tabela 23
Comparacdo entre as caracteristicas do lider ideal e do lider citado pelos entrevistados

como lider na sociedade — Papas

EMPRESA ALFA
SUJEITOS CARACTERISTICAS E CARACTERISTICAS E HABILIDADES
DA CARGO 1ABILIDADES CITADAS PARA CITADAS PARA JUSTIFICAR A
PESQUISA QUE UM INDIVI'DUQ SEJA ESCOLHA DE LULA COMO LIDER
CONSIDERADO LIDER
3 Diretor Adm. e Fin. 13 6
6 Diretor de RH 17 5
Analista Com. e de
29 MKT 9 4
Média de

caracteristicas citadas 13 5

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.

Os outros exemplos de lideres na sociedade citados por mais de um entrevistado, como
Nelson Mandela, Zico e Madre Tereza de Calcuta, foram semelhantes ao caso dos lideres que
ja foram analisados. Nelson Mandela teve resultado comparavel ao de Lula, apesar da

diferente trajetdria e contexto da lideranca. Em aspectos gerais, os entrevistados destacaram
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questdes caracteristicas semelhantes as de Lula, como o carisma/empatia, a eloquéncia, o
incentivo do dialogo/troca de ponto de vista e a tolerancia.

Os motivos que levaram os entrevistados a citarem Madre Tereza de Calcuta remeteram
aos mesmos daqueles entrevistados que citaram Jesus Cristo, principalmente em relacdo ao
carisma e exemplo de ética, integridade e moral. Se, por um lado, os entrevistados que citaram
Nelson Mandela conheciam sua trajetoria de vida e principais caracteristicas, por outro, ficou
evidente entre os entrevistados que citaram Madre Tereza de Calcuta o desconhecimento da
sua historia de vida. Os argumentos apresentados pelos entrevistados foram estereotipados em
torno do carisma e do exemplo de ética, integridade e moralidade, sem nenhum tipo de
articulacdo com exemplos de situacdes vividas por ela. Este € um ponto interessante de
analise, pois, mesmo ndo sabendo exemplificar as caracteristicas citadas do exemplo de lider
na sociedade, escolhido espontaneamente pelo entrevistado, a primeira pessoa que lhes
remeteu personificar lideranca na sociedade foi alguém cuja histéria ele ndo conhece, mas
ainda assim confere o status de lider. Desde j&, isso denota como o fenbmeno da lideranca é
complexo. Esses entrevistados foram capazes de mencionar individuos reconhecidamente
lideres na sociedade, mas ainda havia, em grande parte, o fator do imaginario, de
compreender um individuo como lider, mas ndo contar com elementos discursivos elaborados
para argumentar o que os torna lider.

Ja os entrevistados que citaram Arthur Antunes Coimbra, o “Zico”, justificaram a
escolha do ex-jogador de futebol pelo exemplo de ética e integridade, que o tornou referéncia
nas equipes por que passou e também pelo extraordinario conhecimento técnico que o
destacava dos outros atletas.

Dentre os exemplos de lideres citados na sociedade, o unico que foi eleito por mais de
um empregado e que obteve referéncias de caracteristicas que destoaram dos demais

exemplos de lideres na sociedade foi Steven Paul Jobs, que guardou muitas semelhangas com
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0 entrevistado que citou Bill Gates. Ambos os entrevistados centraram seus relatos numa
caracteristica amplamente destacada pelas teorias de lideranca do mainstream - a visdo do
futuro. Para os entrevistados, o fator decisivo que tornou Steven Jobs um grande lider foi sua
capacidade de vislumbrar, antes de todos os outros, novas formas de interacdo entre 0s
homens, os microcomputadores e a tecnologia.

Além disso, seu avancado conhecimento técnico também foi fundamental, pois Jobs
tinha a missao de idealizar e também a capacidade de concretizar suas vises de futuro, no
caso as diversas inovacdes na area da informatica. Para eles, as ideias de Jobs transformaram
a maneira como o0s seres humanos utilizam computadores e smartphones, e, mais do que isso,
trouxe uma nova forma de relacionamento humano por meio da conectividade com a internet
e com tecnologia acessivel e de facil aprendizado. O entrevistado 4 — Diretor Comercial de
Marketing destacou que Steven Jobs foi um grande lider porque tinha “uma visdo clara do
futuro, ele sabia como a humanidade seria 10, 20 anos antes dela chegar 1a. E um visionario,
um lider genuino, um homem a frente de seu tempo”. Em sentido semelhante o entrevistado 9
— Gerente de Controladoria destacou:

O Jobs foi um dos grandes de sua época, ele viu onde ninguém viu [...] enquanto todos

estavam presos no cotidiano ele foi além, inovou, dono de uma superinteligéncia capaz

de modificar a forma como as pessoas iriam viver dali pra frente.

Outro aspecto que deve ser destacado foi o caso do Diretor Adm. e Fin. que, conforme
mencionado anteriormente, foi um dos poucos entrevistados que citou mais de um exemplo de
lider na sociedade. Isso foi interessante por permitir refletir sobre sua percepgdo em dois casos
diferentes, comparando-o0s. Na primeira etapa da entrevista, o Diretor Adm. e Fin. citou que
um lider necessitaria ter em media treze caracteristicas para ser considerado lider. Ja na
segunda etapa, o Diretor Adm. e Fin. necessitou de apenas sete caracteristicas para justificar
sua escolha por Bernardinho e apenas seis caracteristicas para justificar sua escolha pelos

Papas como lideres na sociedade. Dessas caracteristicas, quatro foram citadas em ambos os
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casos, ou seja, parecem realmente relevantes para a escolha do entrevistado, embora outras
cinco caracteristicas foram mais relevantes em um ou outro contexto. Isso quer dizer que o
Diretor Adm. e Fin. conseguiu relacionar tanto para o Bernardinho quanto para o Papa, em
contextos completamente  distintos, quatro  caracteristicas comuns:  ‘“‘assumir
responsabilidade/risco”, “conhecimento técnico apurado”, “cargo hierarquico” e “justica na
conducao das relacdes” como fundamentais para o exercicio da lideranga, sendo as outras
caracteristicas mais relevantes para o Bernardinho adquirir status de lider e outras mais

relevantes para os Papas, conforme Tabela 24.



Tabela 24

Principais caracteristicas citadas pelo Diretor Adm. e Fin. que elevaram Bernardinho e os Papas a lideres
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EMPRESA ALFA

PRINCIPAIS CARACTERISTICA DO LIDER MAINSTREAM

PRINCIPAIS CARACTERISTICA DO LIDER FORA DO MAINSTREAM

SUJEITOS
DA CARGO I;:femplo de . Incentiva
PESQUISA ética, Carisma/
integridade & |empatia
moral
3 Diretor Adm. & Fin.
(BERNARDINHO)
3 Diretor Adm. e Fin.
(PAPA)

Nota. Fonte: elaborado pelo autor desta tese.

Conhecimento
técnico
apurado

Cargo
hierarquico

Considera a Delegar, owi Capacidade |Visao
P - uvinte
individualidade |Eloguéncia |confiar e do
/Feedback |, . atento .
do liderado acompanhar negociagao [futuro
X X X
X X X

Lida com erros
com sensatez

Reconhecer
mérito
liderados

condugéo das |Criatividade

Iniciativa

Paciéncia
Itolerancia
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O entrevistado foi indagado sobre as caracteristicas que o fizeram escolher Bernardinho
e 0 Papa como exemplos de lideres na sociedade. Na percep¢do do Diretor Adm. e Fin.
algumas caracteristicas sao essenciais para a lideranca, todavia ha uma série de outras que
ganham relevancia em uma ou outra situacdo, também em um ou outro grupo de liderados.
Essas caracteristicas sdo importantes, mas nao sdo suficientes se ndo estiverem acompanhadas
de outras, como “assumir responsabilidade/risco”, “conhecimento técnico apurado” e “cargo
hierarquico”. A esse respeito, o entrevistado 3 — Diretor Adm. e Fin. comentou:

Acredito que ndo tem uma receita de bolo como os treinamentos nos fazem acreditar,

ndo d& para todos aqueles que aspiram ser lideres terem todas as caracteristicas que eles

listam, é impossivel [...] tenho conviccdo de que algumas caracteristicas sao
fundamentais, outras agregam, mas ndo mudam o rumo da lideranca. Uns sobressaem
aqui, outros ali, e isso é suficiente para torna-los lideres sem serem o0s herois de gibi.

(Entrevistado 3 — Diretor Adm. e Fin.)

Essa declaracdo foi relevante para esta tese, na medida em que desmistifica o grande
homem. Lideres como os elaborados na literatura do mainstream necessitam de muitas
caracteristicas, que, na percepc¢do dos entrevistados, inclusive do Diretor Adm. e Fin., sdo
impossiveis de serem conquistadas. 1sso seria um contrassenso, primeiro por colocar nos
ombros do lider uma carga incompativel com a capacidade humana, segundo, por
homogeneizar o fenbmeno da lideranga a caracteristicas comuns, enquanto € notério que 0s
grandes lideres da humanidade sdo completamente heterogéneos entre si, tém
comportamentos e atributos fisicos diferentes.

Diante de todos esses casos de exemplos de lideres, a segunda etapa das entrevistas foi
marcada pela transi¢do entre o lider que estd no imaginario do entrevistado para exemplos
reais de individuos que sao ou foram conhecidos para eles mesmos e/ou para sociedade como
lideres. Foi verificado que todos os entrevistados foram coerentes com o discurso de lideranga
na primeira etapa da entrevista, haja vista que todas as caracteristicas citadas na segunda etapa

da entrevista foram citadas na primeira. Isso quer dizer que ndo surgiram novos elementos

capazes de contradizer o lider imaginario e o exemplo de lider na sociedade. Isso foi
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demonstrado nas Tabelas 16, 18, 20, 22, nas quais as células marcadas por “X” foram citadas
na primeira parte da entrevista e as marcadas totalmente em preto foram citadas na segunda e
na primeira. Nao houve casos de caracteristicas citadas s6 na segunda etapa da entrevista.

Entretanto nenhum entrevistado, ao utilizar um exemplo de lider na sociedade,
conseguiu articular, em apenas um lider — individuo —, todas as caracteristicas descritas na
primeira etapa da entrevista — o lider que estd no imaginario. Apesar de ndo ter havido
contradicdo entre a primeira e a segunda etapa da entrevista, 0s empregados utilizaram menos
de 50% das caracteristicas que citaram na primeira etapa da entrevista para conferir lideranca
aos exemplos citados. De modo geral, 0s entrevistados destacaram, em média, apenas quatro
ou cinco caracteristicas para justificar a escolha de um ou outro individuo considerado lider
na sociedade, e nem todas tinham origem comportamental, como tém focado as principais
teorias do mainstream norte-americano. Os entrevistados, ao citarem apenas quatro ou cinco
caracteristicas apreendidas com esmero pelos referidos lideres, foram capazes de garantir, em
suas percepcoes, lideranca de um individuo em determinados grupos de liderados.

Conforme anunciado anteriormente na Tabela 15, os quatro lideres mais citados na
empresa Alfa como exemplos na sociedade foram Jesus Cristo, com seis mencdes dos
entrevistados; Lula, com cinco mencgdes; Bernardinho e os Papas com trés mengdes cada um;
totalizando a percepcao de 17 entrevistados. Contudo, como ressaltado, esses quatro exemplos
foram suficientes para representar os demais lideres citados, com exce¢do do Steven Paul Jobs
e Bill Gates.

A Tabela 25 apresenta 0 mapeamento das principais caracteristicas apontadas pelos
entrevistados que fizeram de Jesus Cristo, Lula, Bernardinho e os Papas exemplos de lideres

na sociedade.
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Tabela 25

Principais caracteristicas citadas pelos entrevistados que elevaram Jesus Cristo, Lula, Bernardinho e os Papas a lideres

EMPRESA ALFA
PRINCIPAIS CARACTERISTICA DO LIDER MAINSTREAM PRINCIPAIS CARACTERISTICA DO LIDER FORA DO MAINSTREAM
LIDERES MAIS |  EXEMPLODE LIDERA  |Exemplo de ) ] ) . i
CITADOS SOCIEDADE éfica, Carismal Ir!t':emwa . ssumir " Coaching Delegar, Quvinte Capacidade Visgo o Lida com erros Re’c?nhece Socializagao Justlgap 8 i .. . |Paciéncia

Lo . |didlogoltroca de (Motivador reponsabilidade/ confiar e de do técnico ) . mérito . . |condugdo das |Criatividade |Iniciativa .
integridade e (empatia ) . /Feedback atento . com sensatez |, da informagao . Itolerancia
moral pontos de vista risco acompanhar negociagao (futuro  |apurado liderados relagbes

1 |JESUSCRISTO

2 |LULA

3 |BERNARDINHO

4  |PAPAS

Total de ocorréncias 2 2 1 0 1 0 1 1 0 0 0 0 4 2 0 1 1 2 0 0 0

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.
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Apesar de os entrevistados terem citado, em média, cinco caracteristicas principais que
justificaram a escolha do lider na sociedade, pode-se verificar na Tabela 25 que, juntos, 0s
entrevistados conseguiram elencar 11 das 22 caracteristicas consideradas relevantes ao
fendmeno da lideranca na primeira etapa das entrevistas. Dessas 11 caracteristicas, cinco
foram comuns a, pelo menos, dois entrevistados.

Em todos os exemplos de lideres na sociedade, os entrevistados recorreram ao
conhecimento técnico apurado como forma de justificar suas escolhas. J& o “cargo
hierarquico”, “exemplo de ética, integridade e moral”, “carisma/empatia” e “justica na
conduc¢do das relagdes” foram citados como condicdo necessaria para a lideranca em apenas
dois dos quatro lideres na sociedade citados pelos entrevistados. Essas podem ser verificadas
na Figura 13 que apresenta as caracteristicas mais utilizadas pelos entrevistados para elevar

Jesus Cristo, Lula, Bernardinho e os Papas a lideranca.



Conhecimento técnico apurado

Cargo hierarquico

Justica na conducdo das relacbes

Carisma/em patia

Exemplo de ética, integridade e moral

Socializacso da informacao

Reconhece mérito liderados

Eloquéncia

Considera a individualidade do liderado

Assumir reponsabilidade/risco

Incentiva diglogo/troca de pontos de vista

- Caracteristicas e habilidades do mainstream

. Caracteristicas e habilidades fora do mainstream

45

270

Figura 13. Caracteristicas mais citadas pelos entrevistados que elevou Jesus Cristo, Lula, Bernardinho e os

Papas a lideres

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.

Dentre as cinco caracteristicas mais utilizadas pelos entrevistados para justificarem a

escolha do lider na sociedade, trés sdo praticamente ignoradas no mainstream, como € o caso
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do mais citado “conhecimento técnico apurado” e também do “cargo hierarquico” e “justica
na conduc¢ao das relagdes”. Cabe ressaltar o papel central do conhecimento técnico apurado
pelos entrevistados. Se analisados os quatro exemplos de lideres mais citados na sociedade,
em todos os casos, desde lider espiritual até esportistas, 100% dos entrevistados creditaram
elevado conhecimento técnico como fator imprescindivel a lideranca.

Isso abre novos terrenos para a pesquisa de lideranca explorar, ndo apenas por ndo
serem utilizados no mainstream, mas por evidenciarem a complexidade do fenbmeno, ja que
“conhecimento técnico apurado” e “cargo hierdrquico” ndo estdo arraigados ao
comportamento do lider; e, no caso da “justica na condugdo das relagdes”, por focarem a
questdo relacional entre lideres e liderados, diferentemente de muitos estudos do mainstream,

focados apenas na figura do lider, sem considerar os liderados.

4.2.3 Os lideres da empresa Alfa

A terceira etapa das entrevistas recorreu estritamente ao fendmeno da lideranca no
ambiente de trabalho da empresa Alfa. Distante do imaginario de lideranca, de lideres ideais e
de lideres em evidéncia no cenario nacional e mundial, os entrevistados foram indagados se
haveria lideres na empresa Alfa, a partir de perguntas semelhantes a: “Nessa empresa ha
alguém que vocé reconheca como algo proximo de ser um lider para vocé? Por qué?”; “Em
relacdo a seus colegas de empresa, vocé consegue destacar alguém que tem papel de lider para
outros?” “Como ¢ essa relacdo?” Essas perguntas, amplas, tiveram por objetivo deixar o
entrevistado a vontade para explorar a tematica da lideranca na empresa Alfa, de forma livre e
enfatizando aquelas caracteristicas que para ele sdo fundamentais. A partir disso, foram

realizadas outras perguntas, com a flexibilidade caracteristica das entrevistas
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semiestruturadas, como forma de aprofundar nas nuances que envolvem o fendmeno da
lideranca.

Dessa forma, a terceira etapa das entrevistas visou verificar quem eram os lideres eleitos
pelos préoprios empregados na empresa Alfa e quais elementos foram cruciais para estes
elegerem seus lideres, bem como compara-los aos lideres que eles elegeram na sociedade.
Uma das caracteristicas que torna esta tese peculiar é a pretensdo de resgatar empiricamente
as caracteristicas decisivas para 0s agentes em relacdo a tematica lideranca. Mais do que isso,
resgatar e confrontar essas percep¢des com a literatura do mainstream, como forma de
compreender como essas percepcdes impactam o fendmeno da lideranca nas organizacdes.

Conforme mencionado no referencial tedrico, lideranca para esta tese é fenémeno
relacional, ndo existe lider sem liderados; sendo assim, a lideranca torna-se uma concessao, 0
lider s6 pode ser assim definido caso outros agentes o considerem dessa forma, que
manifestamente se declarem influenciados por esse agente. A partir dessas consideraces,
foram os proprios empregados da empresa Alfa que elegeram os agentes que eles consideram
lideres na organizacdo. S&o eles: o Presidente, o Diretor Administrativo e Financeiro, a
Diretora de Operacdes e Projetos, o Diretor de Recursos Humanos e o Engenheiro —
entrevistado 24.

Dentre esses cinco lideres, o Diretor Adm. e Fin. foi o mais citado pelos entrevistados,
pois foram 20 entrevistados que o reconheceram como lider na empresa Alfa. Isso foi
especialmente interessante, porque, apesar de a contratacdo do Diretor Adm. e Fin. ter sido
idealizada para estruturar e racionalizar de forma mais consistente 0S processos
administrativos e financeiros da empresa, este passou por diversas provacdes e rejeicoes
vindas dos empregados. Muitos empregados reagiram negativamente a sua chegada a
empresa: 15 dos 32 empregados mobilizaram-se como forma de ndo aceitar as propostas de

mudanca e gestdo do Diretor Adm. e Fin. Naquele momento pareceu que a credencial de ser
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um executivo mais sénior diante maioria dos que la estavam, com experiéncia em processos e
reputacdao invejavel no mercado, ndo seria garantia de sucesso na empresa Alfa. Contudo,
menos de dois anos depois, o Diretor Adm. e Fin., mesmo com a trajetéria marcada por inicio
conturbado, foi o lider mais citado pelos empregados da empresa Alfa.

Os entrevistados que se referiram ao Diretor Adm. e Fin. como lider ndo séo apenas da
area administrativa. Ha varios empregados que trabalham em outros setores que tém profunda
admiracdo por sua trajetoria profissional e maneira como lida com as situac¢@es do cotidiano,
principalmente no inicio de sua trajetdria, quando foi muito rejeitado e ainda assim conseguiu
manter a calma e a perseveranca. Esses episddios ficaram na memoria dos empregados, e a
forma como o Diretor Adm. e Fin. reagiu, superando as dificuldades, foi decisiva para que
outros passassem a considera-lo como lider.

O segundo entre os cinco lideres que mais foi mencionado pelos entrevistados foi o
Presidente, com 18 mencdes. A partir das entrevistas foi possivel verificar que os empregados
que apontaram o Presidente como lider foram aqueles que estdo na organizacdo ha mais
tempo, mais de quatro ou cinco anos em diante, que acompanharam de perto sua luta e
determinacdo para erguer a empresa Alfa. A esse respeito, o entrevistado 28 — Analista de
Projetos, que trabalha ha 5 anos na empresa Alfa comentou:

O Presidente é um lider pra mim, tudo que existe aqui hoje partiu dele, varios ajudaram,
mas o risco, a fé, o tempo e a determinagdo dele que tornou isso aqui possivel [...] meu
sustento vem daqui, alimenta a minha familia e de varios outros. (Entrevistado 28 — Analista
de Projetos)

A ideia de fundar a empresa Alfa partiu de uma conversa que o entrevistado 1
presenciou no elevador de uma corporacao. Ainda estudante, ele resolveu investir seu tempo a
compreender o ramo da infraestrutura focada em energia elétrica e, com o entrevistado 2 —

Assessor da Presidéncia e o entrevistado 4 — Diretor Comercial e de Marketing, anos mais
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tarde, fundaram a empresa Alfa. A iniciativa e a coragem de colocar a frente o desafio de
compreender um setor altamente regulamentado com fortes barreiras a entrada, sem nenhum
conhecimento prévio, conferiram ao Presidente admiracdo e respeito dos empregados atuais
de varios setores de empresa. 1sso foi muito perceptivel na empresa Alfa, pois o fato de o
Presidente ser o fundador, principalmente por ser um jovem que ainda vai conduzir a empresa
por Vvarios anos, sem duvidas exerce grande entusiasmo aqueles que o consideram como lider.

O terceiro lider mais citado pelos entrevistados foi o Diretor de RH, com 14 mengdes. O
Diretor de RH foi contratado pela empresa Alfa ha quatro anos. Antes, morou e estudou por
muitos anos na Europa onde se tornou bacharel e mestre em economia. Poliglota, trabalhou
em firmas conceituadas mundialmente na Europa Ocidental e chegou ao cargo de gestor de
pessoas. Alguns anos mais tarde, o entrevistado retornou ao Brasil por planos pessoais e
realizou curso de doutorado em Administracdo, ocasido em que conheceu o Presidente da
empresa Alfa. Convencido de que o Presidente conseguira estruturar uma organizacdo de
sucesso, atraente e desafiadora, o0 entrevistado aceitou a proposta de assumir a Diretoria de
RH da empresa Alfa. O entrevistado 6 — Diretor de RH relatou que:

O convite do Presidente foi 6timo, porque o negécio era algo novo pra mim, era um

desafio [...] sempre gostei de empresas com administracdo enxuta, com gente boa

naquilo que faz; ele ainda me prometeu liberdade para implantar uma série de propostas,
entdo, ndo pude dizer ndo, entrei para a familia. (Entrevistado 6 — Diretor de RH)

A liberdade para ousar e colocar em pratica modelos de gestdo de pessoas fora do
tradicional atraiu o Diretor de RH, e isso resultou em varias propostas novas na gestdo de
pessoas da empresa Alfa, como, por exemplo, a forma de selecionar novos candidatos, o
Plano de Desenvolvimento Profissional que atinge ndo apenas a vida do profissional dentro da
empresa como também fora dela, dentre outras, conforme mencionado anteriormente na

primeira se¢do. A maioria dos entrevistados reconheceram essas novas propostas na gestéo de

pessoas como inovagOes na forma como a organizagao se relaciona com os empregados. Este
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foi um dos principais critérios para que os entrevistados considerassem o Diretor de RH um
lider.

O quarto individuo considerado lider na empresa Alfa foi 0 Engenheiro, o entrevistado
24, com 10 mengdes dos entrevistados. O cargo “Engenheiro” equivale ao cargo de analista.
O entrevistado 24 atua na empresa Alfa ha sete anos, tem graduacdo e doutorado em
engenharia mecanica voltada para estruturas de geracao de energia elétrica, em universidade
reconhecida mundialmente e foi o Unico empregado considerado lider que ndo ocupa as
posicBes mais altas da hierarquia organizacional. Entretanto sua formacdo universitaria em
instituicdo reconhecida mundialmente tem tido funcdo semelhante a do cargo em termos de
notoriedade na empresa Alfa.

O entrevistado fez doutorado e trabalhou por varios anos na Europa. Posteriormente foi
contratado por uma empresa norte-americana gque financiava a pesquisa que originou sua tese
de doutorado. Seis meses depois, 0 entrevistado voltou a trabalhar na Europa, numa empresa
de pesquisa na area de tecnologia em parceria com cinco universidades estrangeiras. No auge
de sua carreira 0 engenheiro decidiu seguir carreira no Brasil. Apesar de curriculo e
experiéncia profissional invejavel, o entrevistado 24 estava desanimado com sua carreira
devido a exacerbada competicdo que ocorre entre 0os pesquisadores nesses laboratérios, tanto
nas empresas quanto nas universidades pelas quais passou. Para o entrevistado 24 —
Engenheiro:

Eu tinha que voltar para o Brasil, 0 ambiente era hostil, muita gente superinteligente,

mas muito introvertida também, dificuldade de se expressar, de trabalhar em grupo,

fechada mesmo [...] a competicdo nestes paises € maléfica, a gente tem como
desenvolver algo legal, mas eles se fecham, tem medo que alguém roube a ideia, eu ndo
queria mais viver assim. (Entrevistado 24 — Engenheiro)

Em varios momentos da entrevista, 0 Engenheiro recorreu a memorias desses tempos

em que viveu no exterior, do privilégio de ter estudado em instituicdes renomadas

mundialmente, mas também do sofrimento de ter sempre de compartilhar moradia com
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estrangeiros, a pressdo com que tinha de lidar no trabalho, ndo apenas com aspectos relativos
a tarefa, mas também por frequentar locais com pessoas gque, em sua percepcao, sdo de dificil
convivéncia, demasiadamente retraidas e competitivas.

Um exemplo que representa a percepc¢do que o entrevistado 24 teve nestes paises foi 0
caso relatado de um projeto que ele estava desenvolvendo com outro pesquisador, de origem
marroquina. O entrevistado 24 relatou que esse projeto ocorreu numa industria e que havia um
problema na montagem da estrutura, na parte elétrica. Diante da dificuldade de acertar a
montagem e do impasse estabelecido, o entrevistado sugeriu colocar um capacitor de forma
diferente do convencional, o que foi duramente criticado pelo colega. Apds muitas tentativas e
embates, 0 entrevistado 24 optou por levar sua ideia adiante e improvisou. O colega
marroquino insistiu que tal ideia ndo funcionaria ja que, para ele, aquilo ndo fazia sentido
tedrico algum. Contudo, como o projeto tinha prazo exiguo e as alternativas escassas, 0
entrevistado insistiu e, mesmo a contragosto, o improviso foi realizado, e com sucesso. O
entrevistado 24 — Engenheiro relatou:

Passaram-se duas semanas e ele voltou com um monte de calculo de equacdes

diferenciais, falando assim: oh, eu vim te provar que ndo funciona. [...] mas funcionou,

ele viu no dia. Ele era tdo tedrico que ele ndo aceitou a propria realidade. Ndo da pra
viver nesse mundo.

Outras situacGes semelhantes a esta foram relatadas pelo entrevistado e foram a
motivacao principal para o regresso e recolocacdo profissional no Brasil. O desanimo com a
carreira ndo foi caracterizado apenas na Europa, o entrevistado relatou as significativas
dificuldades de se recolocar no mercado brasileiro enquanto pesquisador. Para o entrevistado
“Vocé tem um rétulo que vocé € doutor, entdo voce tem que ir pra academia, mas eu nunca
trabalhei na academia e também ndo queria”.

Nesse sentido, o0 entrevistado queria voltar ao Brasil, mas ndo tinha muitas opgdes ja

que a academia ndo lhe interessava e as empresas de pesquisa e desenvolvimento no Brasil,

em sua percepcdo, eram muito incipientes e obsoletas em relagdo as europeias e norte-
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americanas. Foi num congresso sobre fontes de energia renovaveis na Alemanha que o
entrevistado conheceu o entdo presidente da empresa Alfa. Foi a oportunidade ideal para
ambas as partes firmarem acordo. Dois meses depois, 0 entrevistado 24 ja estava atuando na
empresa Alfa.

O entrevistado 24 avaliou sua decisdo de forma positiva. Apesar de as condicdes de
trabalho em grupos multinacionais no exterior oferecerem mais recursos e infraestrutura para
laboratdrios e experimentos, a volta para o Brasil era algo decidido e, na empresa Alfa,
haveria 0 ambiente propicio para a criacdo, experiéncias e testes num ambiente mais
harmonioso e colaborativo. A esse respeito, 0 entrevistado 24 — Engenheiro comentou: “a
empresa Alfa, sem duvida, esta entre as melhores do Brasil. Se o Brasil ndo bate de frente
com a Europa instrumentalmente, aqui ganhamos por ter ambiente dinamico, todo mundo é
muito engajado e colaborativo”.

O quinto e ultimo individuo considerado lider na empresa Alfa foi a Diretora de
Operac0es e Projetos, com 6 mencdes. Graduada em Administracdo e detentora de MBA em
Projetos, a entrevistada 5 ingressou no mercado de trabalho via programa de trainee numa
empresa multinacional reconhecida mundialmente e com processo seletivo muito concorrido.
Dentre as varias exigéncias para ser uma trainee numa empresa desse porte, como inglés
fluente, excelente aproveitamento académico dentre outras exigéncias, ainda havia o fato de
serem apenas 12 vagas para 8.000 concorrentes, média superior a de concursos publicos e
vestibulares concorridos. Seis anos depois, a entrevistada chegou até o cargo de geréncia de
projetos nessa multinacional, na qual permaneceu por mais quatro anos antes de receber
proposta para fazer parte da empresa Alfa.

O Presidente da empresa Alfa ja havia tentado contratar a entrevistada 5 antes, porém
ela declinou. Na segunda tentativa, foi concretizada sua contratagdo para a empresa Alfa.

Conforme declaragdo da entrevistada 5 — Diretora de Op. e Proj., ndo foi possivel resistir a
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segunda proposta: “eu estava bem na outra empresa, mas, quando o Presidente me mostrou 0s
demonstrativos financeiros da empresa Alfa e o portfolio de projetos que estavam para vir, eu
me convenci na hora”.

Para a Diretora de Op. e Proj., o crescimento da empresa Alfa foi notavel nos ultimos
anos e a perspectiva que viria com 0s novos projetos eram extraordinarias, ofereciam desafios
e beneficios a altura de sua trajetoria profissional. A maioria dos entrevistados que
reconheceram lideranca na Diretora de Op. e Proj. atua nas areas de projeto e engenharia e
focaram sua excepcional experiéncia e capacidade técnica.

Tal como apresentado até aqui, cabe mencionar que os cinco lideres escolhidos pelos
préprios empregados da empresa Alfa foram, por ordem de mencéo: o Diretor Administrativo
e Financeiro, o Presidente, o Diretor de Recursos Humanos, o Engenheiro — entrevistado 24 e
a Diretora de Operacdes e Projetos.

Apesar de a hierarquia organizacional da empresa Alfa apresentar dez cargos de nivel
estratégico (Presidéncia, Assessoria da Presidéncia, Diretoria Administrativo e Financeiro,
Diretoria Comercial e de Marketing, Diretoria de Operagdes e Projetos, Diretoria de Recursos
Humanos, Chefia de Engenharia, Diretoria de Tecnologia da Informacgdo, Geréncia de
Controladoria e Geréncia Financeira), os empregados reconheceram apenas quatro individuos
que ocupam essas posi¢cbes como lideres. Por mais que dos cinco lideres apontados pelos
empregados quatro estejam em cargos hierarquicos estratégicos, os outros seis individuos que
ocupam esses cargos ndo foram considerados lideres em detrimento ao Entrevistado 24 —
Engenheiro, com posicao hierarquica equivalente a de analista, que foi considerado lider pelos
empregados com dez mengdes.

Isso que dizer que, por mais que os empregados depositem valor ao cargo hierarquico
como caracteristica de lideranca, definitivamente este nao é suficiente, isoladamente, para que

um individuo seja reconhecido como lider. O cargo hierarquico elevado foi importante para a
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decisdo dos empregados em eleger seus lideres ja que 80% ocupam essas posi¢oes. Contudo,
60% daqueles que ocupam cargos estratégicos sequer foram mencionados como lideres, o que
corrobora a discussao teorica de que nem todo chefe é lider numa perspectiva da lideranca
enquanto fenémeno relacional.

A terceira etapa das entrevistas teve por objetivo completar a transicdo entre o lider que
estd no imaginario do entrevistado e os exemplos de individuos que sdo ou foram
reconhecidos por eles mesmos e/ou pela sociedade como lideres, para o reconhecimento do
lider “real”, aquele que o entrevistado conhece no cotidiano, que ndo € idealizado nem
estereotipado. Foi verificado que os entrevistados continuaram a citar elementos semelhantes
aos da primeira e segunda etapa da entrevista. Nao surgiram novos elementos capazes de
contradizer o lider imaginario e o exemplo de lider na sociedade.

A Tabela 26 apresenta as principais caracteristicas citadas pelos entrevistados que
elevaram o Diretor Administrativo e Financeiro, o Presidente, o Diretor de Recursos
Humanos, o Engenheiro — entrevistado 24 e a Diretora de Operacdes e Projetos a condigdo de
lideres na empresa Alfa.

Ainda em consonéncia com a segunda etapa das entrevistas, nenhum entrevistado, ao
justificar sua escolha em relacdo ao lider escolhido na empresa Alfa, conseguiu articular, em
apenas um lider, todas as caracteristicas descritas na primeira etapa da entrevista — o lider que

esta no imaginario.



Tabela 26

Principais caracteristicas citadas pelos entrevistados que elevaram cinco empregados da empresa Alfa a lideranca
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Nota. Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.
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Na segunda etapa das entrevistas, os empregados individualmente recorreram, em
média, a cinco caracteristicas principais para justificarem suas escolhas em relagdo ao
exemplo de lider na sociedade. Ja na terceira etapa, os empregados individualmente utilizaram
em media seis caracteristicas para justificarem suas escolhas em relacdo aos lideres escolhidos
na empresa Alfa. Contudo, conforme se pode verificar na Tabela 26, juntos, os entrevistados
foram capazes de destacar 14 das 22 caracteristicas mencionadas na primeira etapa da
entrevista, quando se tratava de um lider mais abstrato, ideal. Dessas 14 caracteristicas, oito
foram comuns a, pelo menos, trés lideres eleitos na empresa Alfa, e mostraram-se mais
relevantes para se compreender o fenbmeno da lideranca. Estas sdo as caracteristicas:
“conhecimento técnico apurado”, “cargo hierdrquico”, “exemplo de ética, integridade e
moral”, “carisma/empatia” e “justica na condu¢do das relagdes”, em consondncia com a
segunda etapa das entrevistas, e também = ‘“assumir responsabilidade/risco”,
“coaching/feedback” e “reconhecer mérito dos liderados”.

Outro elemento interessante e que pode ser destacado na Tabela 26 foi a aparente falta
de relagdo direta entre o lider mais mencionado pelos empregados com o lider que deteve
mais caracteristicas de lideranca. Isso fica claro no exemplo de Diretor Adm. e Fin., ao qual
foram atribuidas oito caracteristicas de lideranca e 20 mengdes de lider na empresa Alfa,
enquanto o Diretor de RH, que obteve 10 caracteristicas consideradas de lideranca, foi
mencionado como lider por 14 empregados. Em outras palavras, ndo houve relacéo positiva e
direta entre a quantidade de caracteristicas de lideranca e a quantidade de liderados. Reunir
maior quantidade de caracteristicas ndo implica obter mais seguidores. Isso quer dizer que o
lider néo e caracterizado por colecionar caracteristicas e atributos. A combinagédo de algumas
caracteristicas ja € capaz de elevar um individuo a lideranca, e isso depende mais da
capacidade do grupo de se aliar as caracteristicas do “lider” do que da quantidade de atributos

e caracteristicas que o lider possa ter.
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O Diretor Adm. e Fin., lider mais citado pelos empregados da empresa Alfa, foi
destacado no depoimento dos entrevistados por varios aspectos, e 0 mais recorrente foi a
questdo do conhecimento técnico apurado. Para os entrevistados que se consideram liderados
do Diretor Adm. e Fin., o conhecimento técnico acumulado € um fator decisivo capaz de guia-
los para situacfes cada vez melhores. Outro fator associado ao conhecimento técnico apurado
adquirido foi a trajetéria profissional do Diretor Adm. e Fin. em empresas muito
conceituadas, que Ihe permitiram acesso e qualidade na aquisicdo desses conhecimentos e,
além disso, o elevou ao status de grande executivo com reputacdo conhecida no mercado.

Apesar da consideravel rejeicdo a chegada do Diretor Adm. e Fin. na empresa Alfa,
conforme discutido na primeira secdo, a dualidade da estrutura permitiu que as diversas
provas e obstaculos enfrentadas pelo entrevistado 3 ocasionassem também oportunidades de
interacdo que poderiam desencadear condi¢Bes ndo previstas inicialmente. Foi o0 que ocorreu,
em vez da rejeicdo exacerbada resultar na expulsdo do Diretor Adm. e Fin., essa rejeicao
propiciou interagdes. Mesmo em ambiente hostil, o Diretor Adm. e Fin. conseguiu expor suas
propostas e praticar acfes que expunham exemplo de ética, integridade e moralidade e senso
de justica nas relacbes, 0 que para 0 grupo € caracteristica relevante para lideranca. Aos
poucos, atitudes éticas e coerentes aliadas a sua trajetdria profissional e conhecimento técnico
transformaram a rejeicdo dos empregados em admiragcdo, e somente dois anos depois se
tornou o lider mais mencionado da empresa Alfa. O relato da entrevistada 17 — Analista
Administrativa representou muitos outros comentarios:

No inicio o Diretor Adm. e Fin. foi bem rejeitado, mas ele foi impecavel, ndo tinha

como 0s outros ndo cederem, ele apenas trabalhava, estava sempre solicito e aos poucos

as pessoas foram vendo que ele era um aliado, ndo uma ameaga. (Entrevistada 17 —

Analista Administrativa)

Outro ponto destacado pelos liderados do Diretor Adm. e Fin. foi sua educacdo e

respeito com os demais, a simpatia e a vontade de ajudar. Tal vontade foi exemplificada

também na disposicdo em oferecer coaching aqueles que o solicitam no Plano de
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Desenvolvimento Profissional, elaborado pela area de Recursos Humanos. Cada empregado,
em nivel de analista, trainee e estagiario, deve escolher um membro da empresa Alfa para ser
seu coach, sendo o limite de até trés empregados por coach. O Diretor Adm. e Fin. € 0
empregado da empresa Alfa que mais oferece coaching; sé em 2013 foram cinco empregados
que solicitaram, dois a mais do que poderia pelas regras do setor de Recursos Humanos.
Entretanto, o Diretor Adm. e Fin. ndo rejeitou nenhum dos que solicitaram, ofereceu a todos
0s cinco empregados.

De modo geral, o carisma, 0 coaching e a justica na conducéo das relagcdes fazem com
que os liderados se sintam valorizados, sintam-se parte da empresa e dos projetos mais
estratégicos, e isso faz os empregados deixarem de focar apenas seus objetivos pessoais e
passem também a focar as conquistas coletivas. Nesse sentido, um dos empregados que
escolheu o Diretor Adm. e Fin. como coach, o entrevistado 12 — Analista de TI relatou:

Aprendi com o Diretor Adm. e Fin. que aqui ninguém faz nada sozinho, é todo mundo

lutando pelas mesmas coisas [...] se o financeiro fizer uma operacdo errada é toda a

empresa que perde; se eu nao fizer meu trabalho bem, todos também saem perdendo.

Quanto ao Presidente, segundo lider mais citado pelos empregados, os elementos mais
marcantes que lhe asseguraram lideranga foram a capacidade de assumir
responsabilidade/risco, a capacidade de negociacdo, 0 carisma/empatia e 0 conhecimento
técnico apurado, além do exemplo de ética, integridade e moral. Além disso, o fato de estar no
topo da hierarquia organizacional também foi aspecto levantado por muitos empregados que
se sentem representados e confiam nas decisdes do Presidente e fundador da empresa Alfa.

O Presidente é tido por varios empregados como um individuo ousado e capaz de
assumir muita responsabilidade. Para a maioria deles é notavel o fato de um Presidente tdo
jovem e ainda fundador da empresa conseguir idealizar e construir uma organizagdo que
honra seus compromissos, que tem crescimento acima do setor e ainda remunera seus

empregados acima da media do mercado. O Diretor Adm. e Fin. teceu comentario sobre isso:
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O que o Presidente fez é digno de muito respeito, ele teve uma boa ideia e teve
competéncia, fé e perseveranca para leva-la em frente. Hoje temos uma empresa
promissora, que ndo para de crescer e ele idealizou e construiu boa parte disso.

O elevado conhecimento estratégico e técnico do negdcio, que € altamente
regulamentado, além do carisma, confere ao Presidente a qualidade de eximio negociador. Os
entrevistados relataram macicamente que o Presidente tem enorme capacidade de argumentar,
utilizando-se de simpatia, ética e de todo esse conhecimento técnico. Um exemplo evidente
disso foi sua capacidade de captar, no mercado, varios empregados que estavam estabelecidos
em empresas multinacionais com mais projecdo que a empresa Alfa e altos salarios e que
foram convencidos a trabalhar na empresa Alfa pelo Presidente, que cuidou pessoalmente
dessas contratagdes. A Diretora de Proj. e Op. declarou que “o Presidente tem algo a mais, ele
consegue tecnicamente e de forma bem leve, carismatica mesmo, convencer as pessoas de que
o caminho que ele esta falando € o melhor; foi assim que ele me fez vir para ca”.

Terceiro lider mais citado, o Diretor de RH chegou a empresa Alfa cursando doutorado
em Administracdo apdés ter trabalhado, varios anos, numa grande organizacdo na Europa,
como gestor de pessoas. A chegada do entrevistado 6 foi envolvida pelo status do cargo
hierarquico de Diretor de RH e também dessa vivéncia internacional numa multinacional.

Os empregados da empresa Alfa que se consideram liderados do Diretor de RH
destacaram que sua trajetoria de sucesso e seu elevado conhecimento pratico e tedrico de
gestdo de pessoas sdo capazes de assegurar formas criativas, justas e individualizadas para
equilibrar vida pessoal e profissional e interesses individuais e coletivos. Para o0s
entrevistados, o Diretor de RH consegue fazer, de forma brilhante, interlocucdo entre as
necessidades da empresa Alfa e as necessidades de cada empregado. As politicas de Recursos
Humanos sdo marcadas pela criatividade, como é o caso do consolidado Plano de
Desenvolvimento de Carreira, que foca o feedback, coaching, incentiva a troca e a incluséo de

novas ideias na organizacdo. O relato do entrevistado 18 — Analista Administrativo e
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entrevistado 15 — Analista Administrativo condensaram a opinido de varios que elegeram o
Diretor de RH como lider, respectivamente:

O Diretor de RH ndo vem com receitas prontas, ele consegue entender que eu sou

diferente dos outros, ele é justo e ético, confio no feadback dele. (Entrevistado 18 —

Analista Administrativo)

O Diretor de RH ¢ de facil relacionamento, é muito inteligente, sabe aproveitar os

pontos de vista, ndo é inflexivel, isso faz a diferenca, muita gente gosta e confia no

trabalho dele. (Entrevistado 15 — Analista Administrativo).

O entrevistado 24 — Engenheiro foi o quarto lider mais citado pelos entrevistados.
Apesar de este ser o unico dos cinco lideres eleitos na empresa Alfa que ndo ocupa cargo
estratégico, 0s empregados mencionaram cargo hierarquico como um elemento que impactou
a escolha do Engenheiro como lider. Para os entrevistados, o entrevistado 24 ndo ocupa cargo
hierarquico elevado na empresa Alfa por motivos pessoais, por ter participacao societaria em
outras empresas e por outros motivos que serdo omitidos nesta tese devido a
confidencialidade exigida para ndo identificar a empresa Alfa.

Contudo, para os entrevistados, o fato de o entrevistado 24 ter realizado seu doutorado
em uma universidade muito reconhecida mundialmente j& o coloca praticamente numa
posicdo hierarquica elevada. Ser um dos seletos individuos a se doutorar numa instituicdo
como a que o entrevistado 24 extrapola a empresa Alfa e o coloca em evidéncia em qualquer
lugar. Nesse sentido, a entrevistada 22 — Engenheira comentou: “em toda minha carreira
nunca conheci alguém como o entrevistado 24, nunca tinha conhecido alguém que estudou em
instituicdo nem parecida. Deve ser dificil demais conseguir o que ele conseguiu, admiro muito
sua ética e trajetoria”.

Outro fator de destaque é que frequentar tal instituicdo, além de sua experiéncia
profissional, permitiu ao Engenheiro acesso a conhecimento técnico apurado em projetos

voltados para infraestrutura do setor elétrico. O entrevistado 24 — Engenheiro é eleito em

praticamente todos os projetos da empresa Alfa, € membro imprescindivel ndo apenas por
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critérios de conhecimento técnico, mas também por conseguir conduzir grupos em projetos
que envolvam construcdo de infraestrutura. Nesse aspecto, 0s entrevistados que elegeram o
entrevistado 24 como lider destacaram sua ética, integridade e justica na conducdo das
relacGes, além da excelente capacidade de negociar e de socializar as informacdes, explicar
aos empregados o plano de acgéo, acolher contribuicbes e fazé-los sentir-se parte integrante e
ativa do projeto. Para o Presidente, o entrevistado 24 “¢ fora de série, ele consegue conduzir
equipes multidisciplinares de forma fluida, ele delega, confia na equipe, reconhece o mérito
deles, ¢ justo. Nao ¢ a toa que a equipe técnica adora ele”.

Quinto lider mais citado, a Diretora de Op. e Proj. chegou a empresa Alfa com o status
de ser gerente de projetos numa das maiores empresas de mineracdo do mundo. Muitos dos
empregados que elegeram a Diretora de Op. e Proj. como lider tém admiracdo por esta ter
comecado carreira como trainee, chegando em cargo estratégico tdo jovem e num cenario
desfavoravel por se tratar de uma empresa marcada por ser masculina.

A maioria dos entrevistados que reconheceram lideranca na Diretora de Op. e Proj. atua
nas areas de projeto e engenharia e foca sua admiracdo a excepcional experiéncia e
capacidade técnica. Os empregados destacaram também a capacidade da Diretora de Op. e
Proj. de socializar as informacdes entre aqueles que participam do projeto e também a
facilidade em delegar, confiar e acompanhar os membros da equipe, munindo-os de constante
feedback para consecucdo do trabalho. A entrevistada 27 — Analista de Projetos representou a
percepcao de varios entrevistados em seu relato salientando a capacidade da Diretora de Op. e
Proj. de facilitar o trabalho em equipe, de auxiliar os envolvidos e de considerar suas
limitagdes e potencialidades:

Ela acolhe o grupo, quando tem um projeto ela explica os detalhes com calma, orienta

cada um dos membros, delega, acompanha, estd sempre dando feedback e raramente

pede de alguém algo que deixe a pessoa desconfortavel, ela entende que cada um reage
de um jeito e respeita. (Entrevistada 27 — Analista de Projetos)
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A terceira etapa da entrevista foi marcada pela eleicdo dos empregados aos lideres da
empresa Alfa. Foi possivel verificar em toda a pesquisa, desde a primeira até a terceira etapa
da entrevista, 0 apreco dos empregados a algumas caracteristicas que, combinadas com outras,
estabeleceram os lideres da organizacdo. Todos os lideres eleitos na empresa Alfa,
independente da area em que atuam, idade, sexo e experiéncia prévia, tiveram dois aspectos
em comum destacados para que fossem considerados lideres: “conhecimento técnico
apurado” e elementos que sdo similares ou envolvem o “cargo hierarquico”. Mesmo no caso
do Engenheiro ficou claro que seu acesso a universidade mundialmente reconhecida cumpriu
os elementos de notoriedade advindos do cargo hierarquico.

J4 o “exemplo de ética, integridade e moral” foi elemento fundamental para a escolha de
quatro dos cinco lideres eleitos na empresa Alfa. Também foram elementos fundamentais para
a escolha de trés dos cinco lideres eleitos na empresa Alfa: “assumir responsabilidade/risco”,
“coaching/feedback”, ‘“reconhecer mérito dos liderados” e “justica na conducdo das
relacdes”.

Nao menos importantes, caracteristicas como ‘“considera a individualidade do

99 ¢¢

individuo”, “delegar, confiar e acompanhar”, “lida com erros com sensatez”, “socializagcao da

99 ¢

informacao” “criatividade” e “capacidade de negociacdo” ndo devem ser ignoradas por terem
tido frequéncia menor de citacGes. Apesar de algumas caracteristicas serem comuns a Varios
dos lideres eleitos, essas sdo igualmente importantes para fortalecerem outra. Muitas vezes
um individuo dotado de elevado conhecimento técnico pode ndo ser considerado lider, pois,
como foi verificado em toda esta tese, conhecimento técnico apurado, mesmo sendo
caracteristica apreciada pelos entrevistados, isoladamente ndo confere lideranca. Nesse

sentido, outras caracteristicas complementares sd@o necessarias para elevar o individuo a

posicdo de lideranga, e a combinagdo de “conhecimento técnico apurado” e “socializagdo das
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informagdes” (citada apenas no caso da entrevistada 5), juntos, foram importantes para que a
Diretora de Op. e Proj. fosse considerada lider.
Essas caracteristicas mais citadas para eleger os empregados lideres na empresa Alfa e as

demais mencionadas podem ser verificadas na Figura 14.

Conhecimento técnico apurado

Cargo hierarquico

Exemplo de ética, integridade & moral
Justiga na condugdo das relagbes
Carisma/empatia

Reconhece mérito liderados

Assumir reponsabilidade frisco
Coaching /Feedback

Capacidade de negociagdo
Socializagdo da informagao

Delegar, confiar e acompanhar
Considera a individualidade do liderado
Lida com erros com sensatez

Incentiva diglogo/troca de pontos de vista

o} 1 2 3 4 5 6

. Caracteristicas e habilidades do mainstream

- Caracteristicas e habilidades fora do mainstream

Figura 14. Caracteristicas mais citadas pelos entrevistados que elevou cinco empregados a lideranga na empresa
Alfa
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese.
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Tanto na segunda etapa como na terceira etapa das entrevistas, as cinco caracteristicas
mais utilizadas para justificaram suas escolhas em relacdo a exemplos de lideres na sociedade
e na empresa Alfa foram as mesmas. Houve coeréncia e parece que as caracteristicas como
“conhecimento técnico apurado”, “cargo hierarquico”, “exemplo de ética, integridade e
moral” e “carisma/empatia” sao realmente relevantes para que os entrevistados escolham seus
lideres na organizacdao. Cabe ressaltar que, destas cinco caracteristicas, apenas “justica na
conducdo das relagdes” ndo figurou entre as caracteristicas mais utilizadas também na
primeira etapa das entrevistas.

A terceira etapa das entrevistas ainda foi capaz de trazer mais trés caracteristicas que
foram importantes para trés dos cinco lideres eleitos com relevancia similar a “justi¢a na
conducdo das relagcdes” e ‘“‘carisma/empatia”, sdo elas: “assumir responsabilidade/risco”,
“coaching/feedback” e “reconhecer mérito dos liderados”.

Ao que tudo indica, os empregados ndo associam todas as caracteristicas presentes no
imaginario de lideranca em exemplos concretos. Além disso, é factivel para os entrevistados
que caracteristicas presentes num lider ndo sejam apreciadas de forma igualitaria em grupos
diferentes de liderados; isso quer dizer que uma pessoa pode ser lider em um grupo e pode
ndo ser em outro, 0 que ird determinar isso ndo serd a extensa lista de caracteristicas que este
possui e sim o0 elo que uma ou outra caracteristica é capaz de criar com os liderados. Neste
estudo, por exemplo, pode-se verificar que o conhecimento técnico apurado, o exemplo de
ética, integridade e moral, o cargo hierarquico e o carisma/empatia sdo caracteristicas
relevantes para a elevacdo de um individuo a lider.

Dentre as 14 caracteristicas principais citadas pelos empregados para elegerem seus
lideres, torna-se interessante verificar que 57% das caracteristicas sdo referentes aquelas
amplamente difundidas no mainstream, e os outros 43% das caracteristicas sdo raramente

utilizadas no maisntream. Se forem verificadas apenas as oito caracteristicas mais requisitadas
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para eleger os lideres da empresa Alfa essa proporcdo fica exatamente 50%. Contudo, 0
“conhecimento técnico apurado” e o “cargo hierarquico” sdo caracteristicas marcantes nas
entrevistas e foram as mais utilizadas na segunda etapa das entrevistas para elevar individuos
a posicao de lideranca, aspectos ignorados na literatura dominante de lideranca.

Foram varios os elementos trazidos pelos empregados da empresa Alfa que suscitaram
reflexdes acerca do discurso premeditado de lideranca na literatura do mainstream e também
de varios outros elementos que o0 mainstream ndo tem levado em consideracdo e que podem
ser Uteis para os estudos em Lideranca, resultando até mesmo em uma desmistificacdo em
torno da deificacdo do lider na literatura.

Esses elementos foram fundamentais, permitiram colocar em evidéncia para a literatura
elementos que devem ser considerados no complexo fenbmeno da lideranga, caminho
diferente da maioria dos estudos desta tematica, que vém banalizando e simplificando o
fendmeno da lideranca, centrados apenas nas caracteristicas inatas e comportamentais do
lider, recorrendo a um momento que parecia estar superado pelas teorias da lideranga: o
retorno do grande homem. Reconhecer esses elementos talvez seja um caminho saudavel para
reagir ao aparente esgotamento e estagnacdo que o construto tem se caracterizado,

principalmente no contexto nacional.
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5 Consideracdes Finais

Talvez o Unico consenso entre os estudiosos de liderancga seja o carater polissémico que
a tematica tem abarcado ao longo dos séculos XX e XI. Nesse periodo, vérias teorias foram
desenvolvidas com o objetivo de compreender o que leva um ou mais individuos a
conseguirem influenciar, de forma decisiva, a acdo de outros. Varias divisOes teoricas
emergiram com a pretensao de explicar se o fenbmeno € oriundo de caracteristicas inatas ou
aprendidas, se ocorre em sentido unidirecional ou se ha influéncia mutua entre lideres e
liderados.

Atualmente muitas teorias tratam (ou tentam tratar) a lideranca como fenbmeno que s6
pode ocorrer de forma relacional, entre lideres e liderados. Contudo, observa-se que muitas
dessas teorias de lideranca (inclusive as que se dizem tratar do fenbmeno como relacional)
focam estudo naqueles individuos considerados lideres em detrimento dos liderados. O
conceito de lideranca, de forma mais abrangente, esté relacionado a capacidade de um agente
“A” influenciar um agente “B”. Logo, tanto agente “A” quanto agente “B” sdo relevantes para
a compreensdo do fendmeno, ndo basta centrar analise apenas em um ou outro. Um ponto de
partida que auxiliaria esta analise equilibrada seria o recurso utilizado nesta tese de, a partir
dos liderados, legitimar aqueles que sdo considerados lideres em determinada unidade social.

Todavia, ndo € dificil compreender o porqué de varios estudos estarem retornando
(mesmo que de forma ndo premeditada) a dimenséao apenas do individuo-lider. Muitas vezes a
Histdria recorda apenas os feitos do lider em prejuizo de varios outros que também foram
lideres ou que facilitaram sua liderancga. Praticamente todos os ocidentais ja ouviram falar em
Nelson Mandela, Marthin Luther King e Papa Jo&o Paulo Il, mas poucos sabem quem foram
os lideres junto com eles nesses movimentos, aqueles que também influenciaram o proprio

lider e outros a favor dessa lideranca. Estes foram renegados ao esquecimento e apenas alguns
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- 0s lideres - partes dessa engrenagem, receberam o mérito e destaque num fenémeno maior
chamado lideranca.

Outro fator relevante que leva as teorias a focarem estudo no lider é a imersdo de cada
lider em contextos sociais, historicos, econdmicos, culturais e politicos muito peculiares. Os
mecanismos em que a lideranca se manifesta quase sempre tém contornos particulares se
comparados com outros lideres. Nesse sentido, vislumbra-se uma série de caracteristicas que,
entendidas conjuntamente, explicariam o fenémeno da lideranca naquele caso, mas, por outro
lado, ndo parecem generalizaveis, pois ha uma enorme diversidade de arranjos em que esta se
manifesta. Dessa forma, as pesquisas acabam por avancar com maior fluidez no entendimento
dos elementos que foram capazes de tornar esses individuos lideres a partir dos
comportamentos adotados por estes, em detrimento de outros fatores fora do comportamento
mais peculiares a cada caso.

Com a atencdo voltada para o lider em vez da relacdo lider e liderado, € natural que os
resultados de pesquisa indiquem, na maioria das vezes, as caracteristicas e habilidades que
possibilitaram a lideranca de um individuo sobre outros, a partir apenas do individuo. Essa
perspectiva retorna a lideranca para uma esfera unidirecional exacerbando a figura do lider,
sugerindo que este seja 0 maior responsavel por explicar esse fenébmeno de liderar. Esse
superdimensionamento trata o lider como um individuo capaz de possuir um verdadeiro
arsenal de atributos, popularizando a percepcéo de que qualquer agente para ser lider deve ser
praticamente um “herdi” ou “ser divino” devido a quantidade e complexidade desses
atributos. No caso desta tese, em que o interesse recaiu sobre o fendmeno da lideranca nas
organizagoes, especificamente nas empresas privadas, além de o lider ter de ser este “heroi”,
ele ainda tem de dar conta de atuar num ambiente marcado por constantes e intensas
mudan¢as do mundo empresarial que tem colocado, cada vez mais, em seus ombros a

responsabilidade de conduzir e até mesmo ser o motor de mudancas.
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De um lado, os estudos de lideranca do mainstream, representados principalmente pela
teoria da lideranca transformacional, apesar de negarem a teoria do grande homem, ao
focarem excessivamente o individuo, acabaram por se aproximar dessa perspectiva, criando
esse lider deificado, na medida em que traz caracteristicas relacionadas ao comportamento e a
capacidade do lider de ter “visdes” do futuro. Dessa forma, o lider, do alto de sua genialidade,
deve ter a capacidade de convencer os liderados ja que tem um plano complexo formulado
individualmente e que precisa apenas da colaboracdo de outros para ser realizado.

Do outro lado, ha varios estudos surgindo com resultados capazes de alertar o risco
dessa sindrome de construcdo de um lider deificado com tantas caracteristicas que parece ser
impossivel encontra-las num so6 individuo. Além disso, tais estudos tém indicado um quadro
de insatisfacdo das empresas com os atuais modelos de lideranca implantados em programas
de trainees, insatisfacdo dos programas de formacao de lideranca, excesso de rotatividade em
cargos de lideranca e insatisfacdo dos liderados e lideres. Essa insatisfacdo ocorreu também
nesta pesquisa quando os empregados da empresa Alfa mostraram-se céticos quanto ao teor e
a capacidade de apreender extensa lista de atributos que um lider deve ter nos treinamentos,
com foco em lideranca, de que participaram. Cabe registrar que a maior parte do contetdo
desses treinamentos estava condizente com a perspectiva do mainstream.

Foi nesse quadro que a pergunta que norteou esta tese foi formulada: “quais sdo as
consequéncias premeditadas e ndo premeditadas da deificacao do lider nas organizagdes?” Em
outras palavras, quais os impactos de continuar focando pesquisas no lider e em seu crescente
acumulo de atributos para compreender o fendmeno da lideran¢a? Tratando o fendmeno da
lideranca como relacional, assim como varias teorias o fazem, o objetivo geral desta tese foi
identificar e analisar as consequéncias premeditadas e ndo premeditadas da deificacéo do lider

enguanto agente em relagdo com a estrutura organizacional.
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Como forma de atingir esse objetivo, esta tese buscou, na teoria da estruturacdo de
Giddens (2003), caminho propicio para compreender o fenbmeno da lideranca como
relacional e apreender as consequéncias ndo premeditadas do discurso da lideranca do
mainstream. O objetivo dessa escolha foi possibilitar abertura tedrica para tentar captar os
elementos que sustentam os pilares da lideranca na empresa Alfa e verificar as semelhancas e
divergéncias entre estes e 0s elementos que estdo embasando os estudos do mainstream.
Nesse sentido, tal teoria poderia auxiliar a busca por elementos que surgem de formas nédo
previstas, em decorréncia da agéncia dos individuos, as quais também podem ser decisivas na
perpetuacdo ou ndo da forma como se aborda a lideranca e que pode estar sendo ignoradas
pelo viés funcionalista. Quando as acBes ndo premeditadas sdo ignoradas, retardam-se o
conhecimento de novos arranjos e 0 amadurecimento do campo de pesquisa.

Se, por um lado, escolher a teoria da estruturacdo pode oferecer abertura tedrica para
ampliar o “olhar” sobre o fenomeno da lideranga, por outro, Giddens construiu tal teoria
ancorada na premissa de que tanto o agente interfere na “estrutura” quanto ¢ influenciado por
ela. Portanto, ndo seria conveniente apropriar-se dos construtos das aces premeditadas e ndo
premeditadas se a condi¢cdo de relacdo e interferéncia entre agente e “estrutura” nao fossem
verificadas por este estudo. Dessa forma, esta tese optou por ndo aceitar como variavel
exogena essa influéncia mutua entre agente e estrutura. Assim, a primeira etapa da pesquisa
destinou-se a verificar se 0s empregados da empresa Alfa e a estrutura de fato se influenciam
mutuamente. Caso isso nédo fosse verificado, a teoria da estruturagdo ndo seria indicada para
estudar o fenbmeno da lideranca pela perspectiva da consequéncia premeditada e nao
premeditada.

Os objetivos especificos desta tese foram:

a) analisar a influéncia do lider e dos liderados na estrutura organizacional;

b) analisar a influéncia da estrutura organizacional nos lideres e liderados;
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c) analisar as consequéncias premeditadas do discurso da deificacdo do lider nas

organizacg0es, a partir da percepcéo de lideres e liderados da organizacao;

d) analisar as consequéncias ndo premeditadas desse discurso, a partir da percepc¢édo de

lideres e liderados.

Como forma de atingir os objetivos especificos “a” e “b” recorreu-se a contextualizagdo
historia que foi propulsora da teoria da estruturacdo de Giddens, a tentativa de integrar as duas
dimensbes do dilema sociolégico fundamental representado pelas até entdo polarizadas
concepcdes de Durkheim — estrutura social — e Weber — acdo humana. Tal discussao tedrica
possibilitou compreender como Giddens buscou preencher a lacuna entre a acdo orientada
pela estrutura e a agdo construida pelo proprio sujeito.

Em seguida, o estudo avancou para a compreensao da teoria da estruturacdo a partir dos
quatro construtos em que esta tese se apoiou: as consequéncias ndo premeditadas; a
recursividade; a dualidade da estrutura; e as rotinas e regras. Por um lado, buscou-se
compreender a percepcao dos lideres e liderados entrevistados em relagdo a capacidade de um
agente (ou conjunto de agentes) atingir a estrutura (objetivo especifico “a”). Para isso foram
levantadas questdes buscando apreender a percepc¢do dos entrevistados sobre a capacidade de
lideres e liderados mudarem a forma como a organizacdo se estrutura e também questdes
explorando situacOes presenciadas por eles, nas quais essa atuagdo interferiu diretamente na
forma como a organizacao alcanca seus resultados. Por outro lado, buscou-se compreender se
0s participantes desta pesquisa, lideres e liderados, conseguiam verificar mudancgas que a
organizagdo causou em sua vida, ou seja, 0 impacto da estrutura nos agentes, se a organizagao
conseguiu alterar a forma como as coisas sdo percebidas, praticadas e vivenciadas pelos
lideres e liderados (objetivo especifico “b”).

De modo geral, tanto os lideres quanto os liderados da empresa Alfa tiveram percepcéo

de que os agentes sdo capazes de influenciar a estrutura. Todos os cinco lideres da empresa
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Alfa ja vivenciaram situacdes em que foi possivel destacar um agente que conseguiu mudar a
forma como uma organizacdo conquista seus resultados. Contudo, esses lideres destacaram
que essas transformac@es sdo raras e que, na maioria das vezes, s6 é possivel pelos lideres da
organizacao.

A maioria dos liderados reconheceu que ja foram capazes de atingir a estrutura
contribuindo com a melhoria de processos e atividades que envolvem seus respectivos setores
de atuacdo, tanto de forma a evoluir o modelo existente de gestdo de seu setor de atuacao
(agente fortalecendo a “estrutura”) como também implementando mudangas radicais,
substituindo o modelo atual por novos conceitos e ideias (agente influenciando a “estrutura”).
Para a maioria dos liderados, atingir a estrutura esta relacionado a questdes mais setoriais, nao
na forma como a organizacdo alcanca seus resultados. Nesse ultimo caso, 0s empregados
remeteram percepcdo aqueles que vislumbram como lideres para justificar o sucesso de
individuos que conseguiram atingir a estrutura a ponto de esta mudar a forma como alcanca
seus resultados.

Entre os varios casos relatados de individuos que foram capazes de mudar a forma como
a organizacdo alcanca seus resultados, trés foram escolhidos como os mais representativos e
foram amplamente discutidos nesta tese. Em todos os trés casos foi possivel observar a
perspectiva das consequéncias ndo premeditadas, da recursividade, da dualidade da estrutura e
das rotinas e regras expostas por Giddens e as influéncias mutuas entre agente e estrutura.
Mais do que isso, foi possivel compreender como 0s agentes corriqueiramente se apegam as
regras e rotinas como forma de enfraquecer ou fortalecer a estrutura.

Dentre esses casos, 0 mais interessante para se compreender a influéncia do agente na
estrutura e vice-versa, por ter sido citado por parcela significativa dos empregados da empresa
Alfa (20 dos 32 empregados), foi a chegada do Diretor Administrativo e Financeiro na

organizacdo. Foi possivel compreender, a partir da agéncia, as diversas possibilidades
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oriundas da dualidade da estrutura, que tanto restringiram como facilitaram a acdo humana e
também como agente e propriedades estruturais sdo categorias completamente imbricadas.

O caso da contratacdo do Diretor Adm. Fin., além de permitir verificar os construtos
utilizados da teoria da estruturacdo de Giddens, possibilitou verificar a agéncia dos
empregados moldando a estrutura, seja fortalecendo-a como evidenciado no primeiro
momento da contratacdo do Diretor Adm. Fin., seja encontrando nela possibilidades de
mudanca e reorganizacdo das regras e valores sedimentados ao longo do tempo, como
demonstrado no segundo momento. Esta tese foi ao encontro da teoria da estruturacdo de
Giddens, pois foram as agéncias dos empregados, de forma inter-relacionada e imbricada, que
conferiram a manutencdo ou modificacdo da estrutura, ou seja, ndo existe estrutura fora da
acao.

Ja em relacdo a possibilidade da estrutura influenciar a acdo humana, os entrevistados
compreenderam a “estrutura” - as regras e 0s recursos implicados recursivamente na empresa
Alfa, como um ambiente que possibilita a ascensdo de aspectos que eles consideraram
positivos e outros aspectos que consideram negativos. Foram poucos os relatos que fizeram
juizo de valor a respeito da “estrutura” como algo essencialmente restritivo a acdo dos
individuos. Foi natural aos entrevistados compreender a estrutura da empresa Alfa como um
local que oferece oportunidades, desafios, aprimoramentos, dificuldades e também limitagdes,
caracteristicas normais a todas as “estruturas” que envolvem a vida social, como a familia, a
universidade, as formalidades sociais, etc. Este € mais um ponto de convergéncia deste estudo
com a teoria da estruturacdo, a naturalidade com que os empregados tratam as limitacdes e
possibilidades da estrutura, ndo percebidas como coercitivas. Corroborando a teoria da
estruturagéo, o fato de a estrutura ter influenciado os lideres ndo quer dizer que estes estejam
sendo apenas limitados. Nada impede que 0s agentes se organizem para buscar outras formas

de se comportarem diante daquela estrutura.
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Dessa forma, a pesquisa verificou evidéncias da relacdo continua entre agentes (lideres
e liderados) e a estrutura. Assumir 0 agente em relacdo com a estrutura conforme Giddens
implica verificar na empiria a dualidade da estrutura, a recursividade, as consequéncias nao
premeditadas da acdo e as rotinas e regras como elementos inter-relacionados e cruciais para a
construgdo e reconstru¢ao das relagdes sociais. Sendo assim, esta tese obteve “permissao”
para continuar utilizando os construtos da teoria da estruturacdo de Giddens, ja que a
interacdo e a influéncia continua entre agente e estrutura ficaram evidentes. Nesse sentido, a
segunda etapa da pesquisa focou a questdo das consequéncias premeditadas e ndao
premeditadas da deificacdo do lider.

Como forma de atingir os objetivos especificos “c” e “d”, esta tese buscou
compreender, a partir do discurso premeditado das teorias do mainstream, o discurso de
lideranca na empresa Alfa. Assim, foi possivel constatar os aspectos do mainstream
corroborados na empiria bem como os aspectos que foram renegados ao esquecimento, mas
que, no caso desta pesquisa, mostrou-se relevante para ocorréncia do fenémeno da lideranca e
que sdo consequéncias ndo premeditadas do discurso deificado da lideranca.

O discurso da lideranca do mainstream, representado especialmente por sua abordagem
mais influente atualmente — a Lideranga Transformacional, tem se caracterizado por
considerar o lider como o agente capaz de promover mudancas na organizacdo. Essa também
foi a percepcdo dos empregados da empresa Alfa quando foram indagados sobre a
possibilidade de uma pessoa influenciar a forma como a organizagédo alcanca seus resultados.
Os entrevistados sempre citaram exemplos de pessoas que eram consideradas lideres em suas
respectivas organizacgdes, tanto nos exemplos em que foram citados os empregados da propria
empresa Alfa como naqueles que ocorreram em outras empresas.

Para ser agente de mudanca nas organizagdes, o discurso do mainstream tem se apoiado

principalmente em caracteristicas inatas, como o carisma, o processo de criacdo de “visdo” do



299

futuro, caracteristicas comportamentais focadas no individuo e em algumas caracteristicas
comportamentais voltadas para a interacdo com outros agentes. Os resultados desses estudos
apontam quase sempre para um conjunto extenso de atributos e comportamentos centrados no
lider. Por esse enfoque, e conforme supracitado nesta tese, o lider é um sujeito especial, capaz
de ter “visdes” do futuro e, em condicdo de superioridade em relacdo aos outros individuos,
deve reunir aspectos comportamentais capazes de convencer seus liderados a segui-lo. Essa
“visao” de futuro, elaborada individualmente, ¢ suficiente para fornecer um plano complexo e
susceptivel de sucesso. Logo, esse lider necessita apenas da colaboracdo de outros para
realizé-lo.

Nesse discurso, a lideranca ndo se manifesta como fendmeno relacional, pois a criacdo
da visdo € individual - do lider, e apds essa formulacdo passa-se a mirar 0 processo de
convencimento dos liderados para seguirem essa visdo. Por mais que esse lider tenha
caracteristicas comportamentais voltadas para a interacdo com outros agentes, estas seriam
utilizadas para apaziguar os anseios individuais em prol do coletivo, continuando num
processo centrado no lider; em vez de forma relacional, potencializar os talentos e as aptiddes
daquele grupo e, juntos, lutarem pela conquista de um objetivo.

Tal perspectiva, tratada nesta tese como a deificacdo do lider nas organizagdes, €
justificada por se tratar de uma extensa lista de atributos, complexos, bem como a dificuldade
de encontrd-los em um sé individuo. Isso torna poucas as pessoas que possam ser, de fato,
lideres transformacionais, principalmente num contexto especialmente desfavoravel, marcado
por imensas demandas, pressdes e focado, na maioria das vezes, apenas em resultados de
curto prazo, como € o atual ambiente de negdcios.

E nesse sentido que parte da literatura, principalmente em ambito nacional, tem
criticado o mainstream, especialmente a Teoria da Lideranca Transformacional. Esta Gltima, a

partir da tentativa de absorver conteudo de varias abordagens anteriores, acabou de forma nédo



300

premeditada, chegando a uma série de caracteristicas que levaram a uma ingénua tipificacéo
do lider como um super-homem, com todas as qualidades possiveis e imaginarias para um
mundo de “perfeitas” organizag¢des, de certa forma retornando ao conceito de “grande
homem”.

Apesar dos significativos avangos experimentados pelas Novas Teorias de Lideranca, o
estudo empirico em que esta tese se apoiou mostrou diversos pontos que extrapolam os
achados nos estudos da literatura do mainstream. Varias caracteristicas comportamentais
amplamente utilizadas nesta foram encontradas na pesquisa empirica, como o0
carisma/empatia, assumir responsabilidade/risco e coaching/feedback. Contudo, varias outras
também muito utilizadas, que sdo centrais nas teorias mais representativas do mainstream,
foram pouco citadas entre os entrevistados. Caracteristicas como a “eloquéncia” e “visao” do
futuro, pilares da teoria da Lideranca Transformacional, da teoria da Lideranca Visionaria e
da Teoria da Lideranca Carismatica, foram as menos citadas pelos empregados da empresa
Alfa. Isso foi surpreendente por se tratar das teorias de maior influéncia na literatura de
lideranca na atualidade. Das vinte e uma caracteristicas citadas pelos entrevistados capazes de
elevar um individuo a lider, a eloquéncia foi apenas a 10* mais citada, enquanto a “visao” do
futuro foi a Gltima com apenas cinco citagdes.

As evidéncias empiricas mais significativas com os estudos de lideranca do mainstream
ocorreram no periodo em que os entrevistados narraram o imaginario de lideranga — primeira
etapa das entrevistas. Nesse momento, os entrevistados indicaram, em média, dez atributos e
caracteristicas, a maioria deles comportamentais, como forma de justificar a lideranca.
Todavia, essa numerosa lista de atributos e caracteristicas relacionados a lideranga ndo foram
exatamente ao encontro dos estudos do mainstream. Durante as entrevistas, nas fases
posteriores quando foram solicitados a descrever exemplos de lideres na sociedade, essas

caracteristicas passaram a ser em média cinco, e, quando foram solicitados a apontar se havia
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alguém na empresa Alfa que o entrevistado vislumbrava como lider, essas caracteristicas
passaram para seis em média.

Dessa forma, para a grande maioria dos entrevistados, apenas seis caracteristicas
combinadas foram suficientes para defender a escolha dos respectivos lideres da empresa
Alfa. Isso quer dizer que, para um individuo ser lider, este ndo precisa concentrar as dez
caracteristicas enumeradas no imaginario de lideranca, apenas 60% dessas, em média, ja
poderiam oferecer combinacGes capazes de elevar um individuo a lider. Nem todas as
caracteristicas citadas foram de cunho comportamental. Cabe ressaltar ainda que nenhum
entrevistado, ao utilizar um exemplo de lider na sociedade ou na empresa Alfa, conseguiu
articular, em apenas um lider — individuo, todas as caracteristicas que enumeraram quando
elaboraram o imaginario de lideranca.

Este estudo apresentou também indicios de falta de relacdo direta entre o lider mais
mencionado pelos empregados com o lider que deteve mais caracteristicas de lideranca. Isso
fica claro no exemplo de Diretor Adm. e Fin., ao qual foram atribuidas oito caracteristicas de
lideranca e vinte mencdes de lider na empresa Alfa, enquanto o Diretor de RH, que obteve
dez caracteristicas consideradas de lideranca, foi mencionado como lider por catorze
empregados. Isso quer dizer que ndo houve relacdo positiva e direta entre a quantidade de
caracteristicas de lideranca e a quantidade de liderados. Reunir maior quantidade de
caracteristicas ndo implica obter mais seguidores. Em sentido contréario ao da deificacdo, o
lider ndo é qualificado por colecionar caracteristicas e atributos, e isso ndo é determinante
para a lideranga. Por se tratar de fendmeno relacional, a combinagdo de algumas
caracteristicas é capaz de elevar um individuo a lideranga; isso depende mais da capacidade
do grupo de estabelecer conexdes com as caracteristicas do “lider” do que da quantidade de

atributos e caracteristicas que este possa ter.
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Dessa forma, por um lado o discurso premeditado do mainstream coloca nos ombros do
lider a capacidade e a responsabilidade de ser o agente de mudanca nas organizacdes a partir
de extensa lista de caracteristicas de cunho comportamental centrado no individuo e também a
partir de atributos inatos, como carisma e capacidade de ter “visdes” do futuro. Por outro lado,
a pesquisa empirica, em sentido oposto, verificou que apenas algumas caracteristicas
combinadas podem elevar um agente a lider, sendo a lideranca um fenémeno relacional no
qual lideres e liderados se influenciam recursivamente.

Mais do que isso, a pesquisa colocou a perspectiva do mainstream como apenas uma
das quatro dimensdes principais que estdo amplamente imbricadas como forma de
compreender o fendmeno da lideranca, dando pouca relevancia a caracteristicas essenciais nas
teorias do mainstream, como a capacidade de ter “visdes” do futuro e a eloquéncia, e trazendo
a tona uma lideranca construida conjuntamente entre lideres e liderados, sendo as duas partes
essenciais para esse fendmeno. Dessa forma, o liderado influencia e é influenciado pelo lider,
recursivamente, sem evidéncias que tratam o lider enquanto individuo que teve “visdes” do
futuro e precisa apenas que os seguidores obedecam a suas instrugdes.

Das quatro dimensdes que emergiram da pesquisa, trés praticamente ndo estdo sendo
levadas em consideracdo pelas teorias do mainstream e, portanto, podem ser qualificadas
como consequéncias nao premeditadas do discurso da deificacdo do lider nas organizacdes.
As quatro dimensdes que emergiram da pesquisa foram:

a) as caracteristicas comportamentais focadas no individuo (assim como o mainstream);

b) as caracteristicas comportamentais do sujeito voltadas para a interacdo com outros

agentes; caracteristicas capazes de estabelecer e manter relacfes sociais harmonicas;

¢) conhecimento técnico apurado;

d) cargo hierarquico ocupado, trajetoria de sucesso, empreendedorismo bem sucedido,

“hereditariedade”.
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Essas dimensdes deslocam os conceitos utilizados até aqui para se compreender a
lideranca tal como é realizado pelo mainstream. Pelo enfoque proposto por esta tese, o lider
deixa de ser um sujeito deificado, e outros elementos, além do comportamento, emergem
como significativos para o fenébmeno da lideranca. Em perspectiva diferente do mainstream, o
lider passa a ser um sujeito que influencia e € influenciado pelos liderados e essa relacéo é
construida recursivamente.

Apesar de o lider ter diferenciais que o tornam lider, as decisdes sdo construidas
conjuntamente e negociadas de forma que varios aspectos dos objetivos que serdo tracados
aproveitem o potencial da equipe, tornando-se o elo que os tornardo coesos na busca desse
objetivo. Essa perspectiva tira do lider o papel de super-homem e coloca-o como aquele
individuo capaz de utilizar a potencialidade dos membros que integram a equipe,
descentralizando o processo de lideranca do lider para a relacdo lider-liderado. Por isso,
caracteristicas como a capacidade do lider de lidar com erros de forma sensata, compreender
os limites e potencialidades de cada um, reconhecer o mérito dos liderados, socializar
informacdes e 0 senso de justica na conducdo das relagcdes foram elencadas como relevantes
para a lideranca.

Sendo a perspectiva do mainstream apenas uma das quatro dimensdes encontradas nesta
pesquisa, fica claro o efeito indesejavel de se ignorarem, quase na totalidade, duas dimensdes
(cargo hierarquico e conhecimento técnico apurado) desse fendmeno e muitos elementos
relativos a outra dimensdo: o comportamento enfatizado na relagdo com outros agentes. I1sso
pode ter varias consequéncias que, de forma ndo premeditada, podem levar a um esgotamento
ou estagnacdo do tema. Seria interessante expandir o “olhar” para essas dimensdes, a
permanecer sofisticando modelos centrados apenas nas caracteristicas comportamentais
focadas no individuo e em alguns atributos inatos e outros poucos relacionais. Das vinte e

uma caracteristicas que os entrevistados foram capazes de elencar para atribuir lideranca a um
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individuo, nove caracteristicas, aproximadamente 43%, foram relacionadas a caracteristicas e
habilidades ndo encontradas ou raramente encontradas em estudos de lideranca do
mainstream. Isso é um alerta importante para os estudos em lideranca: nada menos do que
43% das caracteristicas e habilidades eleitas ndo sdo comumente verificadas na literatura do
mainstream, ou seja, ocorrem na empiria e ndo sdo levadas em consideragédo pelos estudos de
lideranca.

Entretanto, ndo é pretensdo desta tese afirmar que o fendmeno da lideranca esta
relacionado apenas a essas dimensdes, isso ndo seria coerente com o arcabouco tedrico de
Giddens. Contudo, esta tese encontrou evidéncias que permitem sugerir que, na empresa Alfa,
diante da estrutura e dos agentes que la se encontram, o fendmeno da lideranca foi apreendido
a partir de quatro dimensdes, conforme exposto anteriormente. Isso ndo quer dizer que, em
outras estruturas e com outros agentes, as relagdes sociais serdo estruturadas da mesma forma.

Tratando-se de fendmeno relacional, novas configuracdes podem ser formadas e uma ou
outra dimensdo poderia emergir das relagfes sociais existentes naquele local. No entanto,
seria interessante averiguar tal perspectiva em sugestdes futuras de estudo: seriam essas
dimensBes (ou parte delas) extensivas a outras organizagdes? No caso do conhecimento
técnico apurado, foram realizadas mais dez entrevistas com empregados de outras duas
organizacOes e houve indicios de que ha extensdo dessa dimensdo nessas unidades sociais.

Dessa forma, ndo caberia aos estudos de lideranca prescrever receitas com uma lista
enorme de comportamentos que o aspirante a lider deve ter. Apesar de haver uma série de
comportamentos que favorecam a liderangca, hd varios outros que dependeriam das
caracteristicas do grupo que ele lidera, seria relacional. O lider ndo seria fruto das demandas
do grupo, ele influencia o grupo, mas o grupo também o influencia, recursivamente.

Mais do que permitir verificar a percepcdo das consequéncias premeditadas e nao

premeditadas, o aporte tedrico de Giddens agucou a questdo do agente em relacdo com a



305

estrutura e dos agentes entre si. Isso foi fundamental para que esta tese tratasse, de fato, o
fendmeno da liderangca como relacional, auxiliando este estudo a fugir da armadilha do
reducionismo de tratar o lider a partir de pressupostos tedricos e ampliar as possibilidades de
apreender o discurso da lideranca na empresa Alfa.

Sendo um fenémeno relacional, nada mais indicado do que tratar os lideres como
aqueles individuos que foram escolhidos por outros agentes, que manifestamente se
declararam influenciados por este agente — o “lider”. Esse auxilio oriundo da teoria da
estruturacdo proposta por Giddens trouxe a perspectiva relacional para o fendmeno da
lideranca, distanciando este estudo de correntes que tratam individuos em certas posicdes
hierarquicas ou com determinados comportamentos como lideres sem verificar tal
legitimidade junto a seus liderados. Tal perspectiva contraria muitas das teorias de lideranca e
substantiva parte dos trabalhos académicos, pois, a partir disso, o lider ndo € aquilo que uma
ou outra teoria vislumbrou em suas pesquisas, muito menos € um individuo que atenderia a
uns ou outros requisitos, pelo contrario, o lider seria aquele individuo que tem a legitimacédo
de seus liderados, estando dentro ou fora dos referenciais de qualquer teoria. Isso quer dizer
gque um agente pode ter todas as caracteristicas e habilidades descritas em uma teoria de
lideranga e, ainda assim, neste estudo, ele poderia ndo ser considerado lider.

Dentre os trinta e dois empregados da empresa Alfa, cinco foram eleitos lideres. Com
excecdo do conhecimento técnico apurado e do cargo hierarquico (e os demais elementos que
foram agregados nessa caracteristica, como a “hereditariedade”, trajetoria de sucesso e
empreendedorismo), que foram caracteristicas de lideranca destacada em todos estes lideres,
as demais caracteristicas foram comportamentais, tanto relacionadas a atributos que nao séo
de interacdo quanto voltadas para a interacdo com outros agentes.

Entretanto, é realmente necessario salientar que todos os lideres eleitos na empresa Alfa,

independente da area em que atuam, idade, sexo e experiéncia prévia, tiveram dois aspectos
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em comum destacados para que fossem considerados lideres: “conhecimento técnico
apurado” e elementos que sdo similares ou envolvem o “cargo hierarquico”. Mesmo no caso
do Engenheiro, ficou claro que seu acesso a universidade mundialmente reconhecida cumpriu
os elementos de notoriedade advindos do cargo hierarquico.

Em relacdo ao conhecimento técnico, apesar de esse elemento isoladamente ndo garantir
lideranca, esta foi uma caracteristica apreciada na empresa Alfa. Agentes com apurado
conhecimento técnico tém maiores possibilidade de agir ativamente nas decisdes empresariais
e € ponto de referéncia importante para a decisdo de outros. Isso Ihes confere maior poder ndo
sO para decidir mas também para influenciar a decisdo dos demais, pois tecnicamente eles
sabem elaborar e avaliar quais 0s caminhos serdo necessarios para que as estratégias da
organizagao possam ocorrer.

O individuo que apresenta superioridade técnica em algum aspecto consegue conquistar
0 respeito dos outros e isso credencia e justifica sua lideranca junto ao grupo na medida em
que transmite a confianca necessaria de que é capaz de conduzir 0 grupo rumo a situacdes
melhores.

Em relacdo ao cargo hierarquico, vinte e dois dos trinta e dois empregados
(aproximadamente 69%) a destacaram como elemento fundamental de lideranca. Embora a
literatura se apresente confusa e muitas vezes considera o cargo hierarquico sindnimo de
lideranca, neste estudo o cargo hierarquico néo foi fator suficiente para isoladamente declarar
um individuo lider. Todavia, agentes que estdo em cargos hierarquicos mais elevados tém
mais oportunidades para serem reconhecidos como lideres ja que o poder formal, vindo pelo
cargo, sugere que ele tenha de fazer a equipe alcancar resultados. E justamente a forma como
ele alcancara esse resultado que o fara lider ou apenas chefe.

O cargo hierarquico € um simbolo do reconhecimento social; s&o poucos os individuos

que chegam a cargos de presidéncia e diretoria nas organizacGes. Além disso, pessoas que
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estdo nesses cargos tém acesso a elementos que denotam tratamento diferenciado, como, por
exemplo, o fato de estes ocuparem as maiores salas, terem secretarias(os) proprias(os), terem
0 tempo e a atencdo mais disputados, serem aqueles que sempre sdo convocados para as
reunides, sempre demandados em eventos estratégicos e interinstitucionais, dentre outros.
Esse conjunto de elementos que envolvem os agentes que chegaram aos mais altos cargos
hierarquicos exerce impressdo positiva sobre muitos empregados, verdadeiro fascinio em
alguns, e sdo caracteristicas que podem ampliar o respeito e a admiracdo de uns agentes sobre
outros.

Apesar dos cinco lideres eleitos na empresa Alfa terem sido escolhidos por essa
caracteristica, um deles, o Engenheiro, ndo foi reconhecido como lider por ocupar cargo
estratégico, haja vista que seu cargo equivale ao de um analista. Entretanto, sua trajetoria de
sucesso em universidade renomada mundialmente, dentre outras caracteristicas, foi suficiente
para passar a impressdo aos demais empregados de que ele é capaz de agir ativamente nas
decisdes e influenciando pessoas. Nesse sentido, 0 acesso a educacdo de excelente qualidade
agiu como elemento semelhante ao cargo hierarquico, apesar de este estar em cargo analogo
ao de analista.

Dessa forma, se, por um lado, quatro dos cinco lideres apontados pelos proprios
empregados da empresa Alfa atuam em cargo de direcdo, por outro, um deles ndo o €. A
empresa Alfa conta com dez cargos de nivel estratégico: um presidente, um assessor da
presidéncia, cinco diretores, um chefe de engenharia (equivalente a diretor) e dois gerentes.
Destes, apenas quatro foram considerados lideres em detrimento dos outros seis cargos mais
elevados hierarquicamente, o que sugere gque isoladamente elementos como cargo hierarquico
ndo presumem lideranca.

O cargo hierarquico, englobando ndo apenas aspectos do cargo, mas todas as

caracteristicas que colocam individuos nessa posi¢cdo em notoriedade, além da questdo do



308

“mito” do empreendedor e da hereditariedade foram fundamentais aos empregados da
empresa Alfa como favordveis a elevacdo de um individuo a lideranca. Ndo menos
importantes, individuos que cursaram universidades reconhecidas e trabalharam em empresas
reconhecidas na economia global também s@o colocados em posicdo de notoriedade,
semelhante a dos evidenciados pelo cargo hierarquico.

Em relacdo ao comportamento destacaram-se caracteristicas como o exemplo de ética,
integridade e moral e o carisma/empatia. A primeira mostrou-se elemento central aos estudos
da Lideranca Transformacional, tal como formulada por Burns, mas foi tratada como
elemento secundario nos estudos de Lideranca Transformacional nas organizagoes.

No mesmo sentido atribuido por Burns, os entrevistados destacaram o exemplo de ética,
integridade e moral como elemento central a lideranca. Além de ter sido citada por vinte e
sete empregados, quatro dos cinco lideres da empresa Alfa foram mencionados por possuirem
essa caracteristica. J& a segunda caracteristica, o carisma/empatia, que tem sido pilar de
sustentacdo dos estudos de lideranca do mainstream, foi uma caracteristica relevante apontada
pelos entrevistados para que um individuo seja considerado lider. Nada menos do que vinte
empregados citaram o carisma/empatia como relevante para a liderancga, e trés dos cinco
lideres da empresa Alfa foram mencionados por apresentar essa caracteristica.

A ética, integridade e moral e o carisma/empatia, isoladamente, também ndo se
mostraram suficientes para que haja lideranca de um individuo sobre outros. Sdo necessarias
outras caracteristicas e habilidades complementares, pois, isoladamente, estas ndo sao
garantias de que um individuo consiga passar para outros a impressao de que é capaz de
conduzi-los rumo ao sucesso.

A pesquisa captou que os entrevistados reconhecem valor significativo nos
comportamentos que ndo sdao de interacdo, que causam impacto de “super-herdi” nos outros

agentes. Nesta pesquisa as caracteristicas que evidenciaram isso foram principalmente a
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capacidade de assumir responsabilidade, assumir risco, autoconfianca e otimismo. Todavia, 0s
empregados reconheceram semelhante valor em algumas caracteristicas comportamentais
pouco utilizadas nas pesquisas de lideranca do mainstream, com foco na interacdo e
disposicao do lider em reconhecer o liderado por meio de suas habilidades e aptiddes, como
foi o caso da justica na conducéo das relacdes, capacidade de reconhecer mérito dos liderados,
habilidade de socializar informac6es, disposicdo de delegar, confiar e acompanhar,
capacidade de considerar a individualidade de outros agentes, habilidade de lidar com erros de
forma sensata e de incentivar o dialogo e a troca de pontos de vista.

Apesar de essas caracteristicas terem sido citadas em menor frequéncia do que outras
(como conhecimento técnico apurado, exemplo de ética, integridade e moral etc.), essas
também sdo fundamentais para se compreender o fendbmeno da liderangca. Muitas vezes um
individuo dotado de elevado conhecimento técnico pode ndo ser considerado lider, pois, como
foi verificado em toda esta tese, conhecimento técnico apurado, mesmo sendo caracteristica
apreciada pelos entrevistados, isoladamente ndo foi capaz de conferir lideranga. Nesse
sentido, outras caracteristicas complementares sdo necessarias para elevar o individuo a
posi¢do de lideranca, e a combinacdo de “conhecimento técnico apurado” e essas outras
caracteristicas, como justica na conduc¢do das relacGes, capacidade de reconhecer mérito dos
liderados, habilidade de socializar informacGes, entre outras, juntas, resultam numa
combinacdo que pode trazer ao individuo a lideranca sobre outros.

Por se tratar de fendmeno relacional, € factivel para os entrevistados que caracteristicas
presentes num lider ndo sejam apreciadas de forma igualitaria em grupos diferentes de
liderados. Isso quer dizer que uma pessoa pode ser lider em um grupo e pode ndo ser em
outro. O que determinard isso ndo sera a extensa lista de caracteristicas que este possui e sim
0 elo que uma ou outra caracteristica é capaz de criar com os liderados. Neste estudo, por

exemplo, pode-se verificar que o conhecimento técnico apurado, o exemplo de ética,
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integridade e moral, o cargo hierarquico e o carisma/empatia foram caracteristicas relevantes
para a elevacdo de um individuo a lider.

Esses elementos foram fundamentais, permitiram colocar em evidéncia para a literatura
tanto elementos que ja séo considerados premeditados no complexo fendmeno da lideranca do
mainstream e que foram observados na empiria, quanto elementos ndo premeditados que
ocorrem e deveriam ser considerados para uma analise mais profunda do fenémeno nas
organizagOes. Entretanto, continuar focando apenas caracteristicas inatas e comportamentais
do lider pode vir a simplificar o fendmeno da lideranca, recorrendo a um momento que
parecia estar superado pelas teorias da lideranca: o retorno do grande homem. Reconhecer
esses elementos, consequéncias nao premeditadas do discurso da lideranca deificada, talvez
seja um caminho saudavel para reagir ao aparente esgotamento e estagnacao que o construto
tem se caracterizado, principalmente no contexto nacional.

Dessa forma, esta tese apontou em duas dire¢fes importantes. A primeira considerou a
desmistificacdo do lider deificado, tratando o lider como agente que detém algumas
caracteristicas (e ndo uma extensa lista dificilmente atingivel) que estdo inter-relacionadas
com os liderados, influenciando e sendo influenciado pelos liderados o tempo todo, em vez de
um ser extraordinariamente superior. O lider possui caracteristicas que lhe permitiu criar elos
de confianga com os liderados, contudo isso ocorre de forma relacional, o lider influencia e é
influenciado pelos liderados. Os liderados s&o ativos e dispostos a contribuir com a
organizacdo sem serem meros coadjuvantes do lider, e este tem a responsabilidade de
potencializar os talentos e aptiddes daquele grupo e, juntos, lutarem pela conquista de um
objetivo.

Continuar na perspectiva deificada da lideranca seria uma incoeréncia, primeiro por
colocar nos ombros do lider uma carga incompativel com a capacidade humana, segundo, por

homogeneizar o fendmeno da lideranga a caracteristicas comuns, acessiveis e utilizaveis em
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qualquer caso de lideranca, enquanto é notorio que os grandes lideres da humanidade e
também das organizacdes sdo heterogéneos entre si, ttm comportamentos e atributos
diferentes atuando em contextos bastante diversificados de lideran¢a com grupos de liderados
com valores e crencas distintos.

A outra direcdo importante que esta tese apontou foi justamente decorrente da
desmistificacdo do lider deificado. Se, por um lado, tratar o lider dessa forma traz dificuldades
de encontra-lo na empiria, por outro lado, essa perspectiva coloca os estudos de lideranga num
caminho unidirecional, mais simples e facil de ser pesquisado. Todavia, a desmistificacao
desse lider deificado causa efeito contrario. Assumir que o lider ndo € divino, retornando a
humanizacdo deste como agente relacional, traz aos estudos de lideranca um lider que é
possivel de ser verificado na empiria, que “existe”. Sdo esses lideres que regem as
organizacges todos os dias, mesmo sem serem dotados de uma lista enorme de caracteristicas.

Por outro lado, assumir essa hipotese retira o fendbmeno da lideranca de um caminho
unidirecional para um caminho relacional. Além disso, assumir tal hipotese reflete tambem
em agregar mais dimensdes relevantes a esse complexo fendmeno, ndo premeditadas no
discurso da lideranca deificada, tratando o fendmeno sob a perspectiva do comportamento
tanto centrado no individuo como voltado para as relagdes de interagdo com outros agentes,
conhecimento técnico apurado e cargo hierarquico ocupado, trajetéria de sucesso,
empreendedorismo bem-sucedido, ‘“hereditariedade”. Prosseguir na dire¢ao do discurso
deificado da lideranca pode ser armadilha que perpetua a simplificacdo desse fenbmeno em
aspectos relacionados ao individuo em detrimento de varias outras dimensdes igualmente

relevantes.
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ANEXO | — ROTEIRO DA ENTREVISTA - 1° ENCONTRO

Nome:

Cargo:

Idade:

Estado civil:

Filhos:

Tempo de empresa:

Atualmente o(a) senhor(a) trabalha diretamente com quantas pessoas? Vocé poderia
fazer uma breve descricdo desta equipe?

Qual o seu grau de escolaridade? Qual a sua formacdo universitaria? Cursou pos-
graduacao?

Vocé poderia me contar um pouco da sua trajetoria profissional?

Em particular nessa empresa, qual foi a sua primeira impressdo quando chegou aqui?
Na sua percepcdo essa empresa trouxe alguma contribuicdo para o seu
desenvolvimento — seja profissional, seja pessoal?

A sua vida nesta empresa mudou algo em sua maneira de trabalhar? Por qué? Como?
Levando em consideracdo toda a sua experiéncia profissional, ndo apenas a atual, vocé
ja presenciou a atuacdo de uma pessoa que fosse, de fato, capaz de mudar alguns
aspectos da forma como a organizagéo alcanga seus resultados?

De modo geral, qual vocé acha que é a autonomia de uma pessoa para mudar uma
organizagéo?

Na sua percep¢do, qual é a abertura da empresa e dos colegas de trabalho para

“aceitar” formas diferentes de pensar?
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ANEXO Il — ROTEIRO DA ENTREVISTA - 2° ENCONTRO

Nome:

Cargo:

Atualmente, o que vocé ouve falar sobre lideranca no mundo empresarial? Vocé
concorda com isso? Por qué?

Vocé ja participou de algum tipo de treinamento com foco em lideranca? Como foi
essa experiéncia? Quais pontos vocé destaca em relacdo a este tipo de treinamento?

O que voceé entende por lideranca?

Em termos de lideranca no mundo, vocé destacaria algum nome? Por qué? (Quais
caracteristicas sao capazes de elevar esta pessoa a lider para vocé?)

Nessa empresa ha alguém que vocé reconheca como algo préximo de ser um lider para
voCcé? Por qué?

Em relacdo aos seus colegas de empresa, vocé consegue destacar alguém que tem

papel de lider para outros? Como € essa relagdo? Quais fatores proporcionam isso?



