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INTRODUCAO

Anderson € um aprendiz de surfista, em férias aradisiaca Florianopolis. Trabalha na
empresa Delta, que em 2007 € composta por 48fib@alizadas nas mais relevantes cidades do
Rio Grande do Sul. E uma empresa com mais de miidnarios e que estd em expansio,

modernizacdo de processos, produtos, instalagiegieas de gestao.

Anderson é, também, um gestor principiante. Assuanfilial 11 ha pouco mais de oito
meses, que se encontrava deficitaria. Com dinamishbjetividade e foco nos resultados o cenério
muda consideravelmente. Apdés um semestre de tgblaghuma expressiva melhora nos indices
financeiros. Porém, o gestor se depara com umawvaléagio, por parte da equipe, em alguns

guesitos da pesquisa de clima organizacional.

Com isso, surge o dilema do jovem Anderson: “Soatysa formal e objetiva estara
adequada ao perfil da equipe? Deveria ser maistero@édm os colaboradores? Sera que mudando

a postura conseguiria manter o desempenho finaeir



1 APRENDENDO A SURFAR

Em meados de janeiro, como ndo poderia ser difgrantemperatura chega a°38a “llha
da Magia”, como é conhecida Florianépolis, uma pl®disiacas capitais brasileiras. Anderson,

entre uma caipirinha e outra, pega pratica no esporte adotado nos ultimos dias, o surfe.

Um dos beneficios desse esporte, em sua opinidmcibnte, € a magnifica possibilidade de
introspeccdo que o mesmo proporciona. Ou sejandssta surfista em uma posicdo um pouco
adiante da formacédo das ondas, s6 0 que se vér&aagp longe, com muitas pessoas. Ha o
predominio de uma soliddo confortante e a glormsapanhia do mar e do sol, que se mantém

calados para que o surfista possa expor seus pengsEmmais intimos, sem constrangimentos.

Anderson estd em férias da empresa DELTA, acompantda namorada, sabe que sua
familia esta bem - em Porto Alegre - e naquele nmbonedo tem problemas graves a resolver, nem
grandes preocupacoes.

No “Bar da Caipirinha”, o radio barato toca comialifdade uma velha canc¢do de Lulu
Santos:

“...avida vem em ondas, como o0 mar
num ir e vir infinito
tudo que se vé nao €&, igual ao que a gente vim aegundo

tudo muda o tempo todo, no mundo...”

1.1 DIGRESSAO: A EMPRESA E O PROTAGONISTA

Como empresa privada, na Delta ha uma gestdodeolpara resultados, apesar de o
conselho administrativo esperar muito do ambitoaoo que € natural nos dias atuais. Isto é, os
gestores sao cobrados por resultado financeirotdgesmbiental, gestdo social, clima
organizacional, relacionamento com a comunidad®ereas acionistas, dentre outras variaveis.

A diretoria atual € responsavel por um mamele mudancas na instituicdo, onde em

guatro anos houve um realinhamento do foco de abyagtroducédo de novos produtos, melhora

1 - Desvio da rota do texto, para insercéo de mégdes que ndo constam na trilha original, ou gesm j& expostas, o destaque é importante para
a compreensao do cenario e problemaética vividapesisonagem.




significativa na imagem da empresa no mercado,taberdo capital na bolsa de valores,
consolidagéo da Governanca Corporativa, conquastzedificacdo 1ISO 9001: gestdo da qualidade,
insercdo da cultura organizacional sugerida pel®PG- Programa Gaucho de Qualidade e
Produtividade -, dentre outros feitos. Porém, eessidade de expansao se faz presente, e a forma
de executar (financiar) essa expansao € com agaatete alto desempenho financeiro, por parte
das filiais ja instaladas. Com isso, ha consciégeral de que a busca por resultados € prioritaria.

Com apenas 30 anos, Anderson é um jovem execlitiemu a vida profissional cedo, aos
14 anos, e ja havia atuado em diversas empresaa® Acredita na capacidade das pessoas para a
construcdo de seus proprios destinos, devendae=sga a sua historia pessoal, pois mesmo vindo
de uma origem humilde consegue concluir a graduagi@ma universidade de primeira linha e
iniciar uma carreira promissora. Entretanto, umtpala personalidade de Anderson ndo deve ser
ignorado, o alto nivel de exigéncia com as pesdaaty) no ambito pessoal como profissional. O
gue nem sempre € visto de forma positiva pelaopeste seu convivio.

Anderson moldou — com suas experiéncias anteriores1 estilo de lideranga formal,
objetivo e transparente. Ou seja, busca constanteman sistema de comunicacdo entre 0s
colaboradores, onde todos tenham conhecimento sofjue ocorre. Atua com fatos e dados e vé
com muita ponderacao informacdes que néo tenhata tn procedéncia clara e segura. Procura

expor a equipe os desafios da organizacéo, as,metascessos e fracassos.

A mente humana possui, dentre tantas funcdes ineemgidas, o magnifico mecanismo
gue armazena questionamentos e indecisfes parsefara explorados no futuro. E, talvez, em
situacdes propicias, exatamente por ndo estar sapemto ocupado com preocupacdes mais
graves, estes “arquivos compactados” se abremapatse do usuario - o homem -.

Deste modo, Anderson passa a avaliar uma questigagbavia dado como encerrada,
talvez por falta de tempo para pensar no assualie@zt por falta de coragem para enfrentar uma
situacdo que nao lhe era de dominio absoluto mplesmente, pela pouca importancia que tenha
dado ao fato. Mas, volta a sua lembranca o resutfadpesquisa de clima organizacional, ocorrida
ha algumas semanas e cuja sua nota, em algunsoguesio havia sido satisfatoria. Lembra de
alguns dos avaliadores, dentre os 40 colaboradiar@&ial que administra. Por outro lado, recorda
que a diretoria, ao ndo lhe cobrar uma posicaoesa@brquestdo, aparentemente demonstra

compreensao com o resultado, dadas as adversiglailestadas no ultimo semestre.



1.2 DIGRESSAO II: SITUACAO PROBLEMA

Anderson assume a filial 11 em junho de 2006, spi@ncontra com baixo desempenho
financeiro. Porém, em um semestre o resultado mebubstancialmente.

Como ja é tradicional na empresa, todo final de laé uma pesquisa para avaliar o clima
organizacional. Grande foi a surpresa de Anderaonanalisar o resultado da pesquisa, quando
constata que sua nota, como gestor, € um dos piatiees — dentre as 48 filiais - na avaliagdo dos
colaboradores.

Com isso, surge a duvida de Anderson: “Sua pos$tunaal e objetiva estara adequada ao
perfil da equipe? Deveria ser mais empatico consataboradores? Sera que mudando a postura

conseguiria manter o desempenho financeiro?”

Apoés uma tentativa frustrada de surfar uma ondagresy demais, resgata o momento em
gue chegou a filial 11, onde via como missdo mamna-la viavel economicamente. Lembra da
expressao dos colaboradores, um descontentameran Sabia que esse sentimento provinha da

deciséo da direcéo de substituir seu antigo gpstoAnderson.

Devido ao relacionamento que tinha com Eduardag@rgerente da filial 11, sabia que
além do resultado financeiro deficitario existiadesconfianca de que o antecessor havia se
envolvido amorosamente com algumas funcionariasakeid nunca admitiu 0 caso, mas sempre
gue tocavam no assunto revelava um sorriso magatoastico e que insinuava uma satisfacao, pelo

conquistado, maior do que qualquer puni¢cédo quegsede lhe impor.

1.3 DIGRESSAO lIl: MUDA A GERENCIA DA FILIAL 11

Em 2005 e inicio de 2006, enquanto Anderson voiitando resultados razodveis na filial
28, a equipe da filial 11 passava por dificuldadesto dessas adversidades foi o desenvolvimento
de um sentimento de unido e cumplicidade entreotzdboradores e Eduardo, gestor da filial 11,

cujo perfil era técnico, informal, préximo das pEsse compreensivo.
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No final do primeiro semestre de 2006, o resultiianceiro da filial 11 estava deixando
muito a desejar. Porém, o grupo composto por miofigis tanto de niveis operacional como
superior, se mantém coeso. Nem todos tinham canketd da situacéo financeira da filial. Como
se ndo bastassem os resultados insuficientes, sarghretoria a desconfianca de que Eduardo
estaria envolvido amorosamente com algumas fuades o que feria os principios éticos da
instituicdo. Assim, a direcdo decide afastar oggestransferir Anderson da filial 28 para assuair
posicdo de Eduardo.

Anderson é formal, um pouco distante das pesgeasmente fala da vida pessoal, é
objetivo no trato e na forma de trabalhar. Logachaegada expde ao grupo a necessidade de uma
mudanca nos niveis de resultado, inicia um procdesestruturacéo das operacdes e trabalha para

implantar uma cultura que busca os resultados d&iers.

N&o foge a mente de Anderson o contentamento &ws,apds més, ver os resultados da
filial 11 melhorarem. As reunides que passa a famern 0 grupo. A abertura das pessoas a nova
sistematica de gestdo, baseada na ISO 9001 e n® P@Eentemente implantadas. Lembra da
satisfacdo de um colaborador de nivel operaciogaé apds adotar alguns indicadores de

desempenho sugeridos por Anderson, apresenta osgulb resultado de seu trabalho ao grande

grupo.

1.4 DIGRESSAO IV: AS MUDANCAS

A filial 11 passa a ter: marketing agressivo, antmeda carteira de produtos, incentivo a
inovagcao nos processos, além de ferramentas pa@estdo operacional seguindo as diretrizes da
instituicdo. E implantada uma sistemética de reesmigemanais, com uma hora de duracgio e pauta
pré-definida, onde Anderson, via de regra, faz psuntervencdes. Isto €, a equipe, ao invés de
apenas ouvir, passa a apresentar os resultadosspos e projetos.

O indicador de “giro de pessoas” se mantém exgtnmais baixos da organizacdo. Ou seja,
nao ha demissbes em massa nem reestruturacdo dmw duacional. O que Anderson costuma

dizer é que estd em andamento uma “reestruturaéisteéma de trabalho”.
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Com isso, e com uma sensivel mudanga positiva ereado em que atua, os resultados
melhoram, gradativamente. No final do ano de 2@0&sultado do segundo semestre é mais de

120% superior ao obtido no primeiro semestre. Tindiza que o processo de gestao esta alinhado.

Nos dias de janeiro que se seguem, Anderson pmg®dletir sobre estes fatos. Sua
namorada “devora livros na praia” e ele “devoradeancas no mar”. Ndo tem duvidas de que tal
“caixa de recordacdes” se abriu, pois ha respastiagscar. Lembra de quando era consultor de
empresas. Projetos apos projetos implantados acbjetividade germanica, pois quem trabalha
para uma consultoria de engenheiros alemées m@Eodesta realidade. Em algumas empresas,
juntamente com outros consultores, faziam inter@esg@ontuais, em outras o trabalho durava um
ano, dois talvez. Mas a regra sempre sobressatanssltores eram vistos como “profissionais sem
coracao”, muito objetivos, que desconsideravamdo lhumano das pessoas. Anderson sempre

soube que esta avaliagcdo ndo se comprovava, poagairapressao que constantemente passavam.

Lembra de quando saiu da Consultoria Z e passauwaa aa empresa Delta, muito em
funcdo da opinido de alguns especialistas em Resui#smanos de que seu curriculo era fragil,
com pouca experiéncia em uma unica organizacaata experiéncia em diversas empresas, dados
seus 27 anos. Buscava, com isso, pratica comorgestde pudesse permanecer por quatro ou
cinco anos. A empresa Delta tinha o cenario ideétjas filiais, muitas possibilidades de
crescimento e o melhor que poderia ocorrer, Andetsavia sido contratado diretamente pelo
presidente da empresa. Ap0s atuar na area de gqofaeo assumiu a gestdo de uma filial. Em
seguida, passou para outra e em dois anos assuitial A1, que tinha o segundo maior mercado
potencial da organizacéo e cujos resultados né&iegh essa potencialidade. Muito se esperava de
Anderson, talvez por isso, na divulgacédo dos radaft da pesquisa de clima, a diretoria ndo tenha

Ihe repreendido em funcéo da baixa pontuacéao dawali@cao de desempenho como gestor.

1.5 DIGRESSAO V: A PESQUISA DE CLIMA

A j& tradicional “pesquisa de clima”, onde os bol@adores avaliam o ambiente, cultura da
empresa, beneficios, salario e, naturalmente, myeas aplicada no final do ano de 2006. Nessa

pesquisa os resultados da maioria das questdes fica patamares considerados normais
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para a organizacdo, dada a média de todas as.fHarém, a avaliacdo do gestor fica bem abaixo
da média. No quesito: “o superior imediato se pupaccom o lado pessoal dos colaboradores”,

Anderson obtém um dos piores resultados, destés filiais.

Ap6s uma movimentacdo brusca do mar a frente, festsumiciante tem a impressao de ter
visto um golfinho, talvez um companheiro para adrde idéias, mas ninguém lhe garantia que nao
pudesse ser um lobo marinho, ou um tubardo. Mas rda havia visto falar de tubarbes

recentemente nas praias de Santa Catarina.

Na filial 11, Anderson também tem alguns compaumiseialguns de sua confianga, outros
gue Ihe geram duvida, porém, todos seguem juntogiara-dia da empresa. Lembra de Lilian,
funcionaria de nivel operacional que era a unidaseordar publicamente de algumas decisdes da
geréncia. Gosta da postura de Lilian, consideeraasante sua coragem de falar o que nao acha
correto, de discordar e sugerir formas diferencada execucdo do trabalho. Lilian esta na
empresa ha alguns anos, e ja havia passado pautigatro processos de troca de gestor, o que a
tornava um pouco resistente as mudancas. Porémez ta¢la sua coragem de dizer o que pensa, ou
talvez pelo fato de trabalhar na organizacédo h& meanpo que os demais, ou quem sabe pela sua
postura colaborativa (mas muitas vezes um poucthade® Lilian € vista com respeito pelos
demais colegas, mas ndo obtém uma lideranca inf¢nea formal).

Lembra de um momento em que, em reunido, outrgadagere medidas para melhorar o
resultado das vendas e Lilian se posiciona coatéaidéia proposta, por achar que as medidas eram

muito mercantilistas. Neste momento, outro colega deguinte resposta:

— Lilian, veja bem, as medidas sdo mercantilistaspclisto aqui ndo € um clube, € uma

empresa.

Ainda pensando em confianca, vem a mente de Anderd@ura de Vagner, funcionério
competente, que veio junto com Anderson da fil@l 24 convivem ha mais de dois anos e a
formalidade ndo mais existe entre chefe e subatdina que s6 da agilidade aos processos e é
benéfico a todos. Vagner, ao chegar a filial 1¢iséo com certo desdém pelos demais, pois havia
sido “trazido pelo chefe”, o que é uma reacdo dgp@rque ndo pode ser considerada como
surpreendente ou nao habitual. Anderson acha haalir@ceptividade, pois entende como normal

0 grupo “excluir’ aqueles que chegam, aindeis 0s que ja sdo da confianca da gerénc
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Porém, Vagner é habilidoso no relacionamento e mgwuista todos deixando claro que havia
sido transferido ndo em funcdo da amizade com enggrmas em virtude de sua competéncia

técnica.

Anderson lembra também de Carina e Darlene, fuadas com posicdo de lideranca
formal e informal, o que lhe chama a atencao. Oaraarto tempo o gestor tem duvidas sobre seus
niveis de confiabilidade, apesar de, externamergpresentarem todos o0s sinais de
comprometimento. Com o passar dos meses, ao ogigtracées problematicas, como a falta de
insumos, falha em processos operacionais, dentrasosituacées adversas, a postura de Carina e
Darlene demonstra que ambas sao profissionaissérigue ndo estdo envolvidas emocionalmente
com o passado.

Certa feita, em uma negociacdo de metas para anpyomés, a equipe de Carina ndo
concorda com as praticas propostas por ela, eesage#io implantacdo da sistematica, pois “nunca
tinha sido assim, porqué agora seria?”. Para eafrarsituacdo, Carina responde ao grupo:

- Senhores, algum de vocés ainda tém duavidas de gsistematica de marketing
agressivo que estamos adotando é a que 0s cortegrjanpossuem ha anos? E que
ainda ndo melhoramos o desempenho exatamente poad@armos tais praticas?
Vocés acham que se nédo tivéessemos mudado a gess&sim repensado a forma de
trabalho, todos vocés ainda estariam aqui? Ou sl@furteriam sido “promovidos ao
mercado”™? Vamos encarar os desafios como natdmas,da Delta ndo enfrentarao

situacao diferente, 0 mercado é dinamico e colsateelos de todos!

J& Darlene é responsavel pelos processos de pmdugdisso € natural que tenha uma
posicdo de preocupacdo com a qualidade dos proddsse modo, em varios momentos, tem a
desafortunada incumbéncia de “puxar o grupo paraalidade” e, assim, evitar que projetos
inviaveis operacionalmente sejam colocados emaardio inicio Anderson confunde essa postura
racional com certa indisposi¢do para efetuar asamgas, porém, com alguns meses percebe que
Darlene € no grupo algo como o “freio do carrod, s&cessario quanto o acelerador.

Ocorreu um fato que foi marcante para que Andemsatiasse sua percepcao sobre Darlene.
Em outubro de 2006, o grupo buscava opcdes de rmmedsitos. Muitas idéias surgiam, algumas
eram implantadas e outras ndo, o que é naturakrécgue Carine e Marcos apresentaram uma
sugestao que parecia muito interessante, todosrgost Porém, Darlene pediu um prazo para
verificar as questdes de legislacdo sobre o noweduybo. Na reunido seguinte a empolgacao era

absoluta, mas Darlene apresenta alguns pontosogieeigm gerar transtornos para a empresa, caso
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fabricasse aquele produto. O grupo decide cormesco e Anderson corrobora com a opinidao da
equipe.

Algumas semanas depois, 0 projeto para fabricaghomavo produto estava em fase
adiantada, e a Delta recebe a visita de algunsoaesliexternos. Dentre as questdes verificadas, 0s
auditores questionam exatamente aqueles pontoSaylene havia levantado como fatores de risco
do projeto. Apdés a auditoria, Anderson convoca w@pgrpara uma reunido, onde, com menor

euforia, o projeto é revisto e chega-se a concldsague € inviavel.

Outro colaborador que chama muito a atencdo derdodet Marcos, funcionario de alto
nivel, competente, reconhecido no mercado, codoiti® sincero. Marcos manifesta, logo nas
primeiras semanas, sua satisfacdo com a mudargestéo, por ndo estar conseguindo colocar em
pratica os projetos que, na verdade, tinha vindantar na Delta. Marcos tem o respeito de todo o
grupo, pois ndo restam duavidas que ele represefaapirito empreendedor da equipe”. Trabalha
com a inovacédo do produto e é reconhecido comoérefa na area em que atua, atributos pelos

guais a Delta o contratou e que agregam valor desap

Dentre tantos colaboradores esses sdo os quedheohmais atencdo. Anderson tem claro
gue sdo seus apoiadores e que pode depositar gnfreeles. Acredita que Lilian, apesar da

postura ndo muito colaborativa, € sincera e marecsganca por isso.

Neste momento surge a Anderson uma duvida: se éosaso de haver uma resisténcia na
filial 11, quem seria o lider? Quem seria a pessgaas pessoas, que centralizariam o foco de

descontentamentos?

Lembra de duas colaboradoras de nivel técnicoiMagque havia sido deslocada de setor
logo apos a chegada de Anderson; e Katia, que nowips dias da nova gestdo informa a
Anderson que esta gravida, obtendo uma posicao“segsira’ que os demais, devido a legislacéo
brasileira garantir estabilidade temporaria de egprpara funcionarias nessa situacdo. Talvez
essas colaboradoras possam ter atuado como asnsatisfeitas e, além de manifestarem essa
posicdo na pesquisa de clima, podem ter incentivadodemais a fazerem o mesmo,

principalmente os sem posicdo muito firme. TalMemerson ndo tem certeza, € uma inferéncia.
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Anderson lembra de uma conversa com Virginia, @taeeixa “escapar” a seguinte frase:
- Para noés foi um choque quando vocé cheQaet dizer...
- Claro que agora nés podemos ver que asg@stdo indo bem e que ninguém foi
demitido, que bom! E impressionante como estamesendo!, desabafa.

A segunda frase foi, claramente, um remendo a ameorém, Anderson acha positivo ter

obtido umfeedbackmesmo que néo intencional.

E assim, com ondas grandes e pequenas, com lerabriaogs e ruins, os dias vao passando.
Florianopolis tem muitas praias, € muito movimeatadastante frequientada por gauchos. Em um
passeio por uma praia diferente, Anderson enc&ubeerta, gerente de outra filial da Delta. Dentre
0s assuntos a colocar em dia, Roberta comentarquegou o inicio de suas férias para participar
de um curso de gestdo de pessoas voltado a exaetutiRelata que a experiéncia havia sido
positiva, pois 0 curso seguiu 0 plano propostogmpomao a ajudou na questao fundamental que a
fez procurar a capacitacdo. Isto é, Roberta tamh@via obtido resultados insatisfatorios como
gestora e ficado um pouco sensibilizada com agdituaAlém de consultar o departamento de
Recursos Humanos, sobre o que poderia fazer pdhamae realizou uma reunido com a equipe €
pediu sugestdes a todos sobre 0 que deveria sedmuma gestao da filial, visando a melhoria dos
indices de satisfacdo. Uma das questbes que ssigilmente, foi que sua postura deveria ser
outra, menos “cobradora”, um pouco mais “sorrideatenais “afetiva’. Assim, uma das acdes de

Roberta foi buscar um curso de capacitacdo nadérgastdo de pessoas.

Anderson tem duvidas quanto ao nivel de seriedadeque os resultados da pesquisa de
clima devem ser tratados. Sabia, devido a vivéamiaoutras empresas, que o resultado desses
programas € muito fragil e que depende de varidugazes, inconstantes e emocionais. A pesquisa
busca apresentar um resultado em relacdo ao climafio”, mas Anderson vé mais como um
resultado “do dia” em que a pesquisa é feita. Tap@r isso ndo tenha tomado grandes decisdes
nem montado grandes estratégias para melhoradiossnTalvez.

Ha algo que incomoda Anderson, no tranquilo e senear da Praia da Barra da Lagoa, que
€ a pouca freqliéncia com que as ondas se formdra.qt@ em praias mais expostas ao mar aberto
e revolto, as ondas sdo maiores e mais constdesm, essa € a praia dos iniciantes no surfe, e a
probabilidade de acidentes nessas aguas € baixaAMierson sabe que onde esta no momento &
um “campo de treino”, logo sua inquietude o levargraias mais agitadas, com ondas maiores e

mais desafiadoras.
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Em relagdo a sua carreira, Anderson nao vé comwmdifierente da situagao enfrentada nas
primeiras ondas. Sabe o porqué esta na empresa Balite que quer subir mais, alcar novos voos,

guer ser um executivo competente, com um curricohopetitivo.

Assim, algo diz a Anderson que nao ignore aquetaypsa de clima. Algo precisa ser
retirado da situacdo. Alguma mensagem deve seideolRorém, o que seria? Sera que deveria ser
mais politico com os colaboradores? E se assinssefaonseguiria obter os resultados esperados?
Sera que o problema esta nas pessoas que discoedsen método de trabalho, ou precisam de um

chefe paternalista e afetivo? Ou o problema é ele?

Anderson esta certo de que ap0s aquele ciclo nta,Dmra buscar novos desafios, sera
importante estar mais maduro, mais resiliénte, pafeentar maiores obstaculos. Assim como no

surfe.
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2 UM SURFISTA CALHORDA?

Em uma tarde chuvosa, apods tentativas frustradasrir algumas ondas, Anderson avista
no mar outro surfista, com evidente aparéncia waime e, ao seu lado, um instrutor profissional.
Sutilmente, remando com lentidao, se aproxima @ds [gka ouvir o que o0 mestre fala ao iniciante.
Dentre tantas orientacdes ha uma que Andersom claptanente. Diz o surfista experiente: “Olhe
sempre para as ondas, ouca a formacao delas. sequere atendo, pode até dar as costas para
remar, mas mantenha o olhar nelas, reme olhana@oti@e. Nao feche o canal de comunicacdo que
tens com elas, pois se fizer isso elas crescerdal derma que quando chegarem até vocé, sera

surpreendido e certamente caira da prancha”.

Anderson se apropria daqueles ensinamentos e papgaticar aguelas orientacdes. Seu
nivel de surfe melhora bastante nos dias posteri@ente-se mais satisfeito e feliz. Falta apenas
captar a mensagem sobre a tal pesquisa de climansjste em Ihe recorrer a mente.

Em uma tarde de sexta-feira, ao sair do mar, falandorada: “...o0 ideal seria que tivessem

mais ondas, para que eu pudesse escolher em guoahtiensificar os esforgos...”.

Ao entrar no carro, saindo da praia, Anderson \&sya resposta poderia estar ali. Ou seja,
sera que a intensidade com que os colaboradonsiaram como gestor na pesquisa de clima néo
se devia exatamente a falta de outras ferramemtaavadliacdo? Opc¢Oes mais freqlientes, com
possibilidade de retorno e analise mais dindmioaguk algo anual? Lembra que aquela pesquisa
havia sido a primeira realizada apés a troca dogda filial 11. Isto é, era a oportunidade, eis se
meses, que 0s colaboradores tinham para expresgae @stavam achando das mudancas que

vinham ocorrendo na empresa. Nao poderiam perdetaghance.

Anderson amplia a pergunta: “Sera que estava sgguamguelas dicas do surfista
profissional que diziam para “olhar sempre pararaias (clima), ouvir a formacgéo delas (ruidos do
dia-a-dia). Ficar sempre atendo, podendo atéaglaostas para remar (buscar resultados), mas

manter o olhar nelas (pessoas), remar olhandat@eréhistorico do grupo, vivéncias, conquistas e

2 Homenagem aos REPLICANTES: Banda galcha de neeleg sucesso nos anos 80 com a musica “suréiitarda”, que fala de um surfista que
tem todo o visual, estilo,prancha de grife, caom “rack” para transporte da prancha e roupasind surfista profissional, porém, quando entra na
agua “ndo surfa nada”.
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fracassos). N&ao fechar o canal de comunicacéae,g@ofizer isso elas crescerdo de tal forma que
guando chegarem até vocé, sera surpreendido (pslttado da pesquisa de clima) e certamente

caira”.

Cansado, o surfista iniciante comenta essas re&ffexdm a namorada, a qual Ihe brinda

com um sorriso harmonioso e, apos alguns minutad&lecio, diz:

Que tal uma Anchova para o jantar?
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3 REFERENCIAL TEORICO

Neste caso de ensino, entre os temas abordadta;alasse as questdes ligadas a lideranca,

estilos e desafios dos lideres.

3.1 LIDERANCA

Dentre tantos conceitos disponiveis, Limongi-Fraagarellano (2002) explicam lideranca
como o ato de motivar, inspirar, sensibilizar e goimmar. Os mesmos autores acrescentam que
lideranca € um processo no qual o lider buscaasiofiuéncia e a aceitagdo do préprio grupo, o
alcance de metas e objetivos especificos atravésnalgllizacdo, motivacdo, informacéao e

comunicacdo, manejo e solucao de conflitos, esteipeénto de estratégias e definicdo de politicas.

Tentando buscar um conceito para o ator da lidaramg seja, o lider, temos em Bennis
(2001) que este € um sujeito que deve ter a adgudeide atrair a atencéo, dar significado as goisas

inspirar confianca e ter controle sobre pessoae@epsos.

Ja para Goffee e Jones (2001) o papel do lider &iséo, energia, autoria e dar o
direcionamento estratégico. Porém, € fundamental mpostre seus pontos fracos (de forma

seletiva), confie em sua intuicdo, tenha empatia @guipe e mostre suas qualidades e diferencas.

Quem é o lider? Para Kellerman (2004) essa figu&o éhumana quanto qualquer outra,
pode ser confiavel, desonesto, covarde, coraj@mIgioso, generoso ou uma combinacdo desses
elementos. Esse lider pode errar e cair, mas muiaes consegue grandes feitos utilizando o lado

sombrio de sua alma.

Todo gerente € um lider?

Zaleznik (2004) diferencia gerentes de liderespfseiros, segundo o autor, sdo reativos
as metas, administram conflitos, resolvem problergastam da rotina, precisam de gente a sua
volta, sdo mais avessos ao risco, ddo mais énéa®@ma como as coisas sao feitas, sdo vistos com
frieza e sdo formados através dos programas coiovelie de escolas de administracdo. Ja os
lideres sdo pré-ativos em relacdo as metas, ahsmmsddes, ndo suportam bem a rotina, sdo mais

solitarios, se preocupam mais com o significdolgue estd sendo feito, sdo vistos com amor ou
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odio, sdo mais atraidos pelo risco e se desenvohiEmés da experiéncia de vida ou mecanismos
informais. Segundo o autor, lideres empresarians rt&ito mais a ver com artistas do que com

gerentes.

Como se desenvolvem os lideres?

Para Kellerman (2004) o conhecimento técnico € agpama dimensao da lideranca, ha toda
a questao psicologica que deve ser consideradau C2204) corrobora com essa viséo, registrando
gue as escolas de administragdo ndo desenvolvetigép e a inteligéncia emocional dos alunos.
Também diz que os lideres, para desenvolver odfdeses, devem admitir diferencas e a

discordancia de seus subordinados.

Para Goldsmith, Fulmer e Gibbs (2001) os lideres @stdo em processo continuo de
aprendizagem sao a mais valiosa fonte de vantagenpetitiva e sustentavel da empresa. Os
autores salientam que uma forma disso aconteceongé mrogramas de desenvolvimento de

liderancas, comum em empresas globais.

3.2 ESTILOS DE LIDERANCA

Falando-se em estilos, a primeira pergunta quesnoge € se ha um aspecto padréo,

adequado, ou se o estilo € circunstancial, depelodefo momento, tipo de empresa ou
caracteristicas do grupo liderado.

Coutu (2004) diz que em diferentes culturas haetifies tipos de lideres, sugerindo que nao

h& um estilo certo ou errado, mas, sim, um adeqaadala situacao.

Para Goleman (2004) as diferentes situacfes petferardes tipos de lideres e um processo

de recuperagdo costuma exigir autoridade mais iergen

Em Limongi-Franca e Arellano (2002) é apresentada uisdo de que a lideranca pode ser
carismatica, transformacional ou transacionalseggindo Soraluce (2001) o lider carismatico ndo é
o mais desejado. O verdadeiro lider deve estinodautros a assumirem as rédeas de seu proprio
desenvolvimento. Para o professor Soraluce, lieler a capacidade de inspirar pensamentos e
acdes em prol de uma causa nobre, que valha a Pelider deve estimular a participacdo dos

colaboradores e aceitar discordancias.
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Limongi-Franca e Arellano (2002) apresentam teod@dideranca definidas como: teoria

dos tracgos, teoria dos estilos e teoria dos enfosgiii@acionais ou contingenciais.

J& Bennis (2004), monta uma versado sobre estildislel@anca onde a questédo esta ligada a

fase em que o lider se encontra. Parafraseande§iedte enComo Gostaigque fala das sete

idades do homem), Bennis (2004) descreve as setesdlo lider:

O executivo infante Busca por um mentor e tem que recrutar uma eqpgra
respalda-lo. E o jovem em inicio de carreira.

O escolar, de rosto resplandecenteé&Sabe que o ideal € a discricdo quando inicia o
gerenciamento de uma nova equipe, e que mudangaprimeiros meses sdo vistas
como arbitrariedades e acfes injustas. Tem corsaiéie que liderar ndo é implantar
um sistema. Sabe que, ao gerenciar um grupo, deaderar o passado, as crises, 0S
resultados, os fracassos e as caracteristicasthxeasores.

O amante, com sua triste baladaSabe em quem prestar atencdo. Ja passou pela
experiéncia de liderar ex-colegas. Sabe deleganstid.

O soldado de barbasTem mais experiéncia, € mais confiante e convigtde que nem
tudo é dito pelos subordinados. E mais generosbe tsabalhar com “estrelas”. Porém,
corre riscos ao nao considerar o impacto de suasrpa.

O general, com suas sabias maximada ndo escuta mais. E arrogante, ndo considera o
siléncio revoltante dos subordinados e ndo obtém anapoio da equipe.

O estadista, com sepince-nez Executivo experiente e sem as ambicdes da jusientu

E eficiente em cargos interinos e consultorias.

O séabio, na segunda infanciaEsta em busca de saborear a vida. Executivo jiasen

final de carreira.

Entretanto, Maccoby (2004) tras a baila os esties lideranca segundo o “pai da

psicanalise”, Sigmound Freund:

Lider Erotico: N&o ha conotacdo sexual, ou seja, € aquele lider pnatetor e que
busca a harmonia dentre os liderados. Ex: professenfermeiras e assistentes sociais.
Lider Obsessivo:Concentrado em questdes analiticas e com granel@éricia para
esses aspectos. Ex: economistas, matematicosgdooggagerentes operacionais.

Lider Narcisista: Configura-se no perfil desejado atualmente pelggesas por suas
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caracteristicas competitivas. Geralmente sédo vistmso celebridades. Coutu (2004)

registra que o perfil narcisista € o motor que ilsipna a lideranca.

Ja Limongi-Franca e Arellano (2002) lembram quecul@o de lideranca adotado ja ndo é
mais tdo simples quanto a “Teoria X e Teorid. ¥oje, dizem os autores, o modelo é bem mais
complexo. Agora ha de se considerar o imaginaifmpaslos, expectativas, crencas e mitos do
grupo. Atualmente os lideres sdo catalisadorealdetbs e devem ter uma relagdo com os objetivos

dos seguidores.

Prentice (2004) questiona o porqué de os lidemesnsto formais no trabalho, se em sua
vida pessoal conversam e negociam com familiares gfeegar ao bem-estar comum? Na empresa

nao explicam o porqué das ac¢des e assim ndo cametar sentido ao trabalho dos liderados.

Kellerman (2004) lembra que um detentor de podea tas pessoas como objetos, um lider
nao. Ja Goleman (2004) adiciona o fator da inteigéemocional como importante para o lider e
complementa dizendo que ela aumenta com a idadebd8ra Coutu (2004) argumenta que o bom
seria se houvessem executivos mais reflexivos.feri@ann (2004) diz que o lider precisa apostar

em seu faro com relacao as pessoas.

3.3 DESAFIOS DO LIDER

Independente do estilo do lider, os desafios sadodi e a cobranca por resultados é
constante.

Prentice (2004) diz que é dever do lider identifes motivacdes de cada pessoa do grupo.
Esse lider precisa ter transparéncia e ndo deveasemnalista. Porém, registra que o lider deve ter
percepcdo de que para muitos colaboradores o éhgfeédnimo de inimigo. Ja Offermann (2004)
chama atencdo para o fato de que o lider deveotesciéncia que seguidores/subordinados séo
capazes de manipuléd-lo. Ou seja, é preciso teadaidom informacdes e dados que apresentam
somente bons cenarios.

Offermann (2004) lembra que o lider deve transmilliores positivos para, assim, estar
resguardado e, que o distanciamento das pessaajudigal, pois o faz ignorante sobre fatos e

dados do dia-a-dia.

3 Diz que o sistema de lideranca sera democrétiautoritario em funcéo da correlagcdo entre azrgaldo lider e as intencdes dos liderados.
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Para Goffee e Jones (2001) o lider deve ter sdidsithé para perceber o que ocorre na
empresa, com sua equipe. E Goleman (2004), dizagerpatia e a aptiddo social sdo cruciais a

lideranca.

Coutu (2004), lembrando Freud, registra que tadsstrazemos para os relacionamentos
atuais um mapa de relacdes passadas, principalmenteo estresse e com a reminiscéncia de

relacdes paternalistas.

Para Kellerman (2004) o lider deve ter cuidado pampremiar apenas aspectos técnicos e

a ambicao de seus liderados, pois isso pode amafagios e contrapesos na equipe.

Coutu (2004), falando sobre sistemas de avaliagddedempenho, lembra que as pessoas
distorcem as respostas nos sistemas de 360°. ddVjaacoby (2004), via de regra, os lideres
narcisistas nao vao bem nas avaliacbes de desempaadameacas podem desencadear sua faria.
Porém, quando conscientes de suas limitacbes eomstaote aprendizado podem ser muito
produtivos. Também Offermann (2004) considera qglider que se identifica como narcisista deve
ter atencao especial para nao se deixar levargpoladores.

E a vida pessoal do lider?

Coutu (2004) diz que muitos altos executivos sofdendepressdo e que sua saude mental é
complexa, comparando, com ironia, a de pacientesnios em hospitais psiquiatricos. Isso se deve
ao fato de que pouquissimos executivos levam a daldorma equilibrada, prevalecendo os

conflitos internos. Embora também exista o lidedsael, na visdo do autor.
Limongi-Franca e Arellano (2002) registram que aeli deve ter visdo estratégica do
negocio e que s6 se mantém lider enquanto esteedendo as expectativas e as necessidades de

seus liderados e dos grupos relacionados com egsodale influéncia em que esta inserido.

Para Kellerman (2004) a grandeza s0 € possivedguaaministramos nossas fraquezas.



24

4 QUESTOES PARA DISCUSSAO

1) O gestor deve identificar as pessoas insatisfeijue se manifestam através da pesquisa de

clima?

2) O gestor deve “dar ouvido” aos ruidos dos dihage as informacdes sem fonte fidedigna?

3) O gestor deve se moldar ao estilo do grupo, guupo deve se ajustar ao gestor?

4) Os lideres que atuam de forma rigida conseguelimomes resultados?

5) Quando um gestor é substituido, a referénciédde da equipe muda, ou se mantém atrelada ao

gestor anterior?

6) A identificacdo do estilo de lideranca, seguaddfases do lider” ou segundo a teoria de Freud,

pode auxiliar o executivo a se conhecer melhor?

7) Os cursos académicos proporcionam desenvolvamets Inteligéncia Emocional dos

estudantes/futuros lideres?
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