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RESUMO

Este trabalho procura desvendar as compatibilidades e incompatibilidades entre o
lider e seu sucessor no processo de transmissdo do comando empresarial, em uma
empresa familiar galcha, através da avaliacdo das suas inter-relagdes cognitivas e da

verificacdo de seus posicionamentos frente a elementos de interatividade.

A pesquisa, de carater exploratorio, admite a formacdo de um arcabouco tedrico,
seguido da indicacdo de caracteristicas de interatividade e da proposi¢do de um estudo
de caso que, para avalid-las, utiliza-se de entrevistas semi-estruturadas, analise de

conteldo e avaliacdo de mapas cognitivos.



ABSTRACT

This study intends to disclose the compatibilities and uncompatibilities between the
leader and his sucessor in the transmission process of the enterprise command in a
gaucha’s family company, through the evaluation of its cognitive inter-relationships
and attitudes verification towards interactivity elements. The research has exploratory
characteristics and holds a theoretical framework, complemented by characteristics of
interactivity and by the proposition of a case study, wich makes use of semi-structured
interviews, content analysis and cognitive maps, in order to evaluate them.



INTRODUCAO

There are no birds this year in last year's nests.*

Mudancas continuas e irreversiveis: situacdes que sdo as indeléveis marcas dos
anos noventa e despontam como a ténica do novo milénio. Ninguém estad imune.
Individuos, quaisquer que sejam suas situacdes na sociedade; organizacdes, adaptando-
se e readaptando-se para acompanhar o frenesi dos acontecimentos, exigéncias do
mercado, mudancas nos habitos dos consumidores, surgimento de oportunidades e

muito mais.

Concomitante a toda esta conjuncdo de realidades que desvenda o surgimento, o
sucesso e a queda de organizagfes, que conduz todos a canalizar em grande parte de
suas energias na manutencdo e incremento de seus negdcios esta uma prioridade que
inquieta todas as empresas: a sucessdo empresarial. Uma realidade inquestionavel, o

envelhecimento dos lideres quer ndo-equacionada e gerenciada em tempo, contribui

1 Néo ha péssaros este ano nos ninhos do ano passado. Passagem do filme Monsignor Quixote (1990), baseado no livro de Graham
Greene.



para desmontar, desde negdcios pequenos e prosperos, até grandes imperios. O processo
de sucessdo empresarial que, na maioria das vezes, ocorre atraves de acdes
desconectadas, acaba por fracassar. Sdo conhecidos inimeros casos em que empresarios
tém dificuldade em preparar os seus sucessores, levando as organizagdes a passarem por

processos traumaticos.

Partindo-se das primeiras reflexdes, verifica-se que a sucessdo empresarial, nas
empresas familiares, € um tema bastante discutido. Entre eles, esta a avaliagdo de
Christensen (1953), que desenvolveu estudos sobre pequenas e médias empresas,
ponderando que estas organizacdes tém perfis bastante caracteristicos, norteados por

uma grande vinculagdo com a centralizagédo do comando, da gestdo e da propriedade.

J& para Donnelley (1964), a caracterizagdo da sucessdo empresarial em
organizacOes de carater familiar pode ser avaliada apenas a partir da ocorréncia da
transposicdo do comando em, pelo menos, duas geracgdes. Os sistemas subjacentes séo
tdo complexos que, apenas a partir da ocorréncia do processo de sucessdo, torna-se

possivel entender cada fen6meno.

Do ponto de vista de Cattani (1992), a empresa familiar é a concepcao final de
dois sistemas intimamente interligados: a organizacdo e o nucleo familiar. Desta forma,
guando ocorrem mudancas em um deles, o outro € automaticamente afetado. Neste
sentido, ndo é possivel dissociar as dire¢des adotadas pela empresa dos eventos de

motivacao, muitas vezes emocional, que se sucedem no nucleo familiar.

Campos e Mazzilli (1998) afirmam ser primordial a avaliacdo da ambivaléncia dos
sentimentos presentes, que fazem parte no jogo das relacGes de poder, e, continuamente,
transmutam-se do meio familiar para o interior da organizacdo, contribuindo para a

configuracdo final da estrutura, estratégia e futuro da empresa.

Na verdade, as discussdes acerca do tema tém especial relevancia, em funcdo do
fato de que a maioria das organiza¢Ges, no mundo, podem ser enquadradas como
familiares (Kets de Vries, 1997).



No Brasil, especificamente, empresas como Aracruz, Artex, Bradesco, Itad, Klabin

e Rede Globo sdo exemplos classicos de empresas familiares (Bethlem, 1993).

A formacédo das empresas familiares, no Brasil, obedece a uma dindmica e origem
muito peculiares, sendo fortemente marcada pelas caracteristicas dos tracos de cultura
da origem do grupo familiar. Deste modo, muitos fundadores e patriarcas tém a
tendéncia de incorporar, a sociedade, primos, irmaos ou pessoas da mesma origem,
gerando um modelo de gestdo predominantemente baseado na solidariedade, no desejo
de transpor as adversidades e na confianga mutua, fruto do vinculo comum (Bernhoeft
e Castanheira, 1995).

Os autores ponderam, ainda, que na primeira geracdo, esses arranjos conduzem, na
maioria das vezes, ao sucesso. O lider ou patriarca cria um sistema familiar respaldado
na lealdade e submissdo, que tolhe qualquer movimento de oposi¢do. As decisdes sdo
rapidas, intuitivas e de carater emocional. O grande problema é a manutencdo deste

paradigma nas préximas geracoes.

Os sucessores, quer sejam os herdeiros diretos, ou aqueles cujo patriarca premiou
com participacdo na sociedade pela sua lealdade, ao assumirem o comando da empresa,
podem revelar, por exemplo, a tendéncia em perpetuar o sistema vigente. Podem,
inicialmente, apenas modernizar posicionamentos em funcdo da educacdo privilegiada
que receberam. Alguns, a seguir, podem desenvolver um maior senso critico, provocar o
redirecionamento da empresa, reavaliar a participacdo familiar no negécio e acabar por

remodela-la, tudo em funcdo da experiéncia adquirida.

E para desvendar realidades e possibilidades de desdobramento futuro que a
maioria dos estudos, sobre sucessdo empresarial, procura o entendimento de como se da
0 processo, considerando os perfis do lider e dos sucessores e a atividade da empresa; 0s
fatores influenciadores (conhecimento e preparo dos sucessores, relacGes afetivas na
empresa e no ndcleo familiar; a potencialidade intelectual do lider versus o despreparo
dos sucessores; meios de fazer com que estes atinjam a maturidade de comando); as

disputas de poder.



Na verdade, cada processo de sucessdo € particular, envolve pessoas e variaveis em
configuracdo exclusiva e esta sujeito a desdobramentos muito peculiares. Bernhoeft e
Castanheira (1995) falam de quatro empresas: DPZ; Grupo Vicunha; Laboratério
Fleury e Método Engenharia, que refletem bem esta realidade.

Na DPZ, uma agéncia de propaganda, com 25 anos de existéncia, um faturamento
anual de U$ 125 milhGes, 350 funcionarios e trés socios (Roberto Dualib, Francesc Petit
e José Zaragoza), 0s seus herdeiros ja trabalham na agéncia. Entretanto, Petit acredita

que nenhum deles sera herdeiro intelectual da empresa.

No Grupo Vicunha, os empresarios Mendel Steinbruch e Jacks Rabinovich tém
uma sociedade de 34 anos, baseada muito em suas personalidades, envolvendo, ainda,
seus irmaos Clotilde e Elieser respectivamente. As 23 empresas, componentes do Grupo
Vicunha, faturam, em conjunto, mais de U$ 1,3 bilhdes de doélares ao ano e empregam
mais de 24.000 funcionarios em suas 15 fabricas. Para Rabinovich, a inexisténcia de
uma empresa que centralize o conjunto permite que as familias gerenciem seus proprios

negocios e invistam neles.

No Laboratdrio Fleury - com 74 anos de existéncia, hoje, 0 mais poderoso centro
de andlises clinicas de Sdo Paulo, com um faturamento anual em torno dos U$ 30
milhGes e diversos socios - a sucessdo hereditaria foi eliminada por um acordo

complexo de distribui¢do de cotas de participacdo societaria.

Na Método Engenharia, uma empresa com mais de 20 anos de existéncia, mais de
2.100 funcionérios, U$ 1,2 bilhdes de faturamento anual e dois sécios (Victor Foroni e
Hugo Marques da Rosa), a sucessdo € um assunto que, em breve, serd tratado pelos
dirigentes. Atualmente, nenhum membro das familias dos socios trabalha na empresa.
Entretanto, Rosa diz que se estd desenhando a sucessdo hereditéaria através dos filhos

dos socios. O filho de Foroni esta cursando a faculdade de Engenharia.

Considerando essa diversidade de configuraces, este trabalho, procura tracar uma
abordagem diferenciada atraves das postulagbes de Gardner, Collins e Porras,
Csikszentmihalyi, Kelly e, principalmente, Lapierre. Assim, acredita-se ter-se

desenvolvido uma contribuicdo importante para o alcance de maiores niveis de



entendimento.

Objetivamente, procurou-se, primeiro, definir caracteristicas de interatividade,
para, depois, medir-se a interacdo cognitiva entre o lider e seu sucessor na empresa, que
é 0 objeto especifico de estudo. Estes dados possibilitam apontar compatibilidades e
incompatibilidades na sucessdo de comando empresarial e, deste modo, encontrar
parametros que contribuam para a avaliacdo do processo, de forma a unir a

complexidade dos fatores que caracterizam a transmisséo de poder.

Ao se tentar enquadrar o tema de forma adequada, utilizaram-se os conhecimentos
de Bardin, Ackermann, Eden e Yin, que forneceram as condi¢Ges necessarias para

desenhar a pesquisa e analisar os dados coletados.



1. CARACTERIZACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A proposta de estudo visa determinar compatibilidades e incompatibilidades no
processo de sucessdo do comando empresarial, sob o prisma da avaliacdo das inter-re-
laces cognitivas, entre o lider e seu sucessor, em uma corretora de seguros. Para se
alcancar um posicionamento em relacdo ao problema proposto, torna-se necessario
inter-relacionar 0s seguintes elementos: organizacdo, andamento da sucessdo do
comando, universo cognitivo do lider, universo cognitivo do sucessor e dinamicas

individuais de transmisséo e apreensdo de comando.

A figura, a seguir, torna possivel a identificacdo desses macroelementos, inerentes
ao problema:

Mapa
Cognitivo do
Sucessor,

Dinamica Dinamica
Individual Interatividade - JELEVEIE]
de Apreenséo de Transmisséao

do Comando do Comando

] Mapa

Cognitivo
do Lider

PROCESSO DE SUCESSAO DO COMANDO
ESPACO ORGANIZACIONAL

Gostinski 1998

Figura 1 - Inter-Relacionamento dos Macroelementos do Problema de Pesquisa



2. JUSTIFICATIVA

E bastante generalizada a imagem da empresa como fortemente dependente do seu
lider. Clientes, fornecedores e empregados tém a nitida sensacao de que é ele o vetor
essencial de desempenho na organizacdo. Temem pela sua falta definitiva, constroem
um paradigma fatalista, ou nutrem uma profecia que acabara por se cumprir, a despeito
da possibilidade de ser elaborado um plano de sucessdo. Tal sentimento assume
caracteristicas especificas, a partir do momento em que é conhecido o sucessor. Na sua
comparacao com o lider, sdo acentuadas as deficiéncias e as incertezas. A inexperiéncia,
os erros e a falta de conhecimento do aspirante nutrem as mas expectativas, tornando-as

geradoras de dificuldades para a nova administracdo em preparo.

Administrar o processo sucessério, entdo, € uma questdo crucial para manter a
empresa, tanto durante a sua realizacdo, quanto depois que o lider a deixar. Algumas
abordagens para equacionar esta questdo sdo defendidas por tedricos e consultores de
empresa (Amendolara, 1995; Berhoeft 1996, 1989; Berhoeft e Castanheira 1995;
Cortese, Borger, Trindade Filho et al., 1993; Fritz, 1993; Gersick, Davis, Hampton et
al., 1997; Gomes, 1994; Guerreiro, 1996; Halloran, 1994; Lansberg, 1997; Lodi, 1993,
1989, 1987; Rocha, 1997; Vidigal, 1996). Entretanto, nenhuma se mostra capaz de
abarcar a complexidade da sucessdo empresarial. Da-se preferéncia, inicialmente, a
abordagem de Araujo Santos (1997), que, a partir de um posicionamento curto, denso
e ainda ndo-publicado, trata 0 assunto dentro de correntes recentes da psicologia,
através de Ainslie (1992) e Csikzentmihalyi (1997a, 1997b, 1994, 1992, 1988), das
inteligéncias mdltiplas, por Gardner (1996a, 1996b, 1995, 1994), e das empresas
visiondrias, através dos estudos de Collins e Porras (1997), avaliando diversas
dimens@es essenciais ao entendimento do processo sucessorio e indicando a vocagdo
como fator-chave para o equacionamento correto da sucessao. Para ele, s6 deve assumir

0 comando da empresa o individuo verdadeiramente vocacionado.



A proposicdo de Araujo Santos (1997), acerca dos componentes de sinalizacdo do
desenvolvimento da identidade vocacional do individuo, pode ser entendida através do

esquema, proposto e denominado, por ele, como A Base da Vida.

Dotes
Genéticos (IM)

Emocéo e Treinamento
Familia no Campo

Araujo Santos 1997

Figura 2 A Base da Vida

Nele, o primeiro vértice do triangulo é composto pelos dons genéticos do individuo
e 0s seus potenciais de inteligéncia [IM (Inteligéncias Mdltiplas)], que s@o inerentes ao
seu ser. No segundo, estd o ambiente emotivo-familiar, onde o individuo desenvolve-se
e, no terceiro, o treinamento no campo especifico de suas habilidades, que o capacita a
exercer a sua vocacdo. Neste sentido, se ele ndo possuir estes predicativos basicos e em

harmonia, ndo tera as condi¢cGes minimas para assumir o comando empresarial.

O modo como o lider encara e conduz a relagdo empresa-familia é uma questdo
fundamental, para que o sucessor, com as condicdes descritas anteriormente, possa
assumir o negdcio. Deste modo, Araujo Santos vé a existéncia de trés diferentes tipos de
lider.

Quadro 1 - Trés Tipos Diferentes de Lider

LIDER PRIORIDADE
1 O lider promove uma gestdo baseada em ampla incorporacéo de familiares
na empresa e na acomodacao de seus interesses.
2 O lider promove uma gestao descartando e isolando a familia da
administracdo empresarial.

3 O lider promove uma gestdo baseada na incorporacao de familiares

vocacionados na empresa de modo que se estabeleca o adequado
cumprimento dos interesses empresariais.




Fonte: Araujo Santos.

E apenas através do lider 3 que o herdeiro vocacionado podera promover a
sustentabilidade do negdcio, sem que seja necessaria a criacdo de uma desestabilizacdo

da empresa.

Este conhecimento induziu & constatacdo de que muitos processos de sucessdo em
desenvolvimento, dadas as condi¢Ges nas quais eles estdo transcorrendo, tém a grande
probabilidade de fracassar. Seria, assim, pertinente desenvolver um mecanismo, para
identificar as compatibilidades e incompatibilidades entre o lider e seu sucessor no
processo de sucessdo do comando empresarial, baseado em aspectos como viséo,
afetividade intra-individual, interacdo e influéncia [Lapierre (1996)] e envolvimento
organizacional. A avaliacdo do processo, através deste mecanismo, indica a necessidade

de construirem-se os mapas cognitivos do lider e seu sucessor.

Considerando as caracteristicas de interatividade, divididas em dois estilos de
gestdo opostos [interioridade e exterioridade, Lapierre (1996)], torna-se possivel
identificar como agem lider e sucessor, quais as diferencas entre ambos e qual o grau de
interatividade existente no estagio atual de sucesséo. Deste modo, a proposta de anélise,
aqui apresentada, pretende ser uma contribuicdo para indicar dispositivos, a fim de
monitorar a transmissdo do comando empresarial e sinalizar meios para contornar

problemas, e, conseqiientemente, promover a sua melhor efetivagéo.

Para demonstrar a possibilidade de alcancar esta meta, o estudo concentrou
esforcos em apenas uma empresa, tendo em vista que 0s eventos que nela ocorrem sdo
exclusivos, impedindo a generalizagdo dos fendmenos para outras organizagoes. Ele
estd delimitado pela identificacdo das varidveis de interatividade e, através delas, da
verificagdo das compatibilidades e incompatibilidades entre o lider e seu sucessor na

empresa, objeto da pesquisa.






3. ENTENDENDO OS MACROELEMENTOS DO PROBLEMA

Identificar caracteristicas de interatividade entre o lider e o seu sucessor implica

um procedimento criterioso, claramente direcionado e abrangente.

Chanlat (1996) acredita que se deve evitar a analise do problema de forma parcial;
mas, sim, abarcar o maior nimero de elementos possiveis, sabendo-se que, ainda assim,
se obterd uma construcdo imperfeita e inacabada. Em sintese, ele afirma que apenas
uma acao interdisciplinar serd capaz de captar a maioria dos aspectos relevantes da acéo

dos individuos nas organizages.

- Espacgo Organizacional

O primeiro fator a se ponderar, no que diz respeito ao processo de interatividade, é
justamente o ambiente onde se ddo todos os processos decisorios e administrativos,

identificado, por Fischer (1996), como espaco organizacional.

Chanlat (1996) avalia o posicionamento de Fischer e agrega as consideragdes de
outros autores, comentando que todo o espago organizacional é, na verdade, um local
dividido e imposto, o qual, independente do nivel hierarquico, as pessoas procuram se
apropriar. O espaco organizacional fixa, de algum modo, a identidade pessoal e social, e

é onde se estabelecem as relagdes de poder.

O espago organizacional, entretanto, ndo pode ser identificado através de padrdes
preestabelecidos. Cada empresa, atraves da manifestacdo da sua cultura, revela uma
complexidade original. Chanlat (1996) coloca que cada cultura reflete diferentes
modelos originais de gestdo. A gestdo, no entanto, ndo deve ser encarada como oriunda
apenas do lider; mas, sim, o reflexo de uma cultura determinada pela a¢do conjunta de

todos os membros da organizagéo.



Collins e Porras (1997) afirmam que o sucesso das empresas é resultado de
processos complexos e de uma dindmica caracteristica de cada organizacdo e nao,
apenas, como resultado de uma grande idéia ou de um lider incrivel que sabe tudo, toma

Otimas decisdes, tem excepcional carisma e sabe usar a autoridade.

Os autores dizem, ainda, que as empresas, definitivamente, ndo precisam de lideres
visionarios carismaticos, e que eles, na verdade, podem ser nocivos para as perspectivas
de longo prazo. Através de seus estudos, os autores concluiram que o ponto crucial ndo
é o conteudo da ideologia de uma empresa, mas de que forma os membros da

organizacdo expressam a sua ideologia.

Desse modo, o espaco organizacional é influenciado pela cultura da empresa,
porém gerada a partir do lider. Com o passar dos anos, 0s aspectos que nutrem o
desenvolvimento e 0 sucesso para a organizacdo sdo, em parte, transferidos e
incorporados a cultura da empresa que, por sua vez, desenvolve mecanismos autdnomos

de gestdo e gerenciamento dos processos organizacionais.

Cortese, Bogner, Trindade Filho et. al. (1993) ap6iam este argumento, colocando
gue o modo como a empresa trata a sua cultura é fator determinante para a sua
sobrevivéncia a longo prazo. Para eles, o processo de sucessdo depende do apoio de

empregados-chave, que irdo assegurar a credibilidade as a¢es do sucessor.

Contudo, tal ponderacdo ndo deve sugerir ao sucessor que este desenvolva uma
interacdo independente, com os diversos membros da organizacdo. E através do lider

que ele devera conectar-se e procurar entrosar-se a complexidade organizacional.

- O Processo de Sucessao

Muitos fatores contribuem para o éxito do processo de sucessdo do comando

empresarial. O principal, todavia, € a vontade explicita e consciente do lider em realiza-

-lo.



Gardner (1994), levantando outra condi¢do fundamental, diz que todo individuo
necessita de um ambiente apoiador positivo. E crucial que este seja proporcionado pelo
lider. Para este autor (1996), o lider sabe como acessar e influenciar outros seres
humanos. Esta sua condicdo, entretanto, pode ficar relegada, se ele ndo entender que

precisa transmiti-la ao sucessor.

J4, em se tratando de compatibilidades no processo de sucessdo, Gardner (1995)
elucida que as pessoas tém mentes muito diferentes umas das outras. O processo de
sucessdo empresarial deveria ser equacionado de modo a contemplar essas diferencas.
Em vez de ignoréa-las, julgando que todos os individuos possuem (ou deveriam ter) o
mesmo tipo de mente, deveria ser possivel garantir que a cada um fosse proporcionada a

possibilidade de revelar seu potencial intelectual.

Gardner (1995) afirma, ainda, que as pessoas estdo envolvidas em multiplos
contextos, e que eles desenvolvem, nelas, diferentes grupos de inteligéncias. Esses
contextos, representados por vivéncias, opcoes de trabalho e desenvolvimento pessoal,
transmitem como elas interagem com e, modelam as suas inclinagdes. Deste modo, é

possivel determinar o grau de vocagao do sucessor ao substituir o lider.

Mais que isso, é necessario aceitar o proposto por Lapierre (1996), quando afirma
que a pratica de autoridade do lider repousa sobre a sua interioridade (realidade
psiquica) e sobre uma realidade que Ihe é exterior (ambiente). O processo de sucessao,

portanto, deve ponderar estas duas condices.

Passa a ser essencial, entdo, estabelecer uma dindmica de sucessdo respaldada no
estabelecimento de um fluxo consciente, que defina uma sucessdo sustentada. Esta acdo
poderia ser desencadeada através do proposto por Csikszentmihalyi (1992), através do
que ele denomina atividades do fluir. O processo de sucessao precisa prever tanto uma
dindmica de integracdo entre o lider e seu sucessor, como a acomodagdo da

diferenciacdo das individualidades.

Csikszentmihalyi (1992) indica que os individuos necessitam seguir regras para o

desenvolvimento de seus selfs, quais sejam: estabelecer metas, mergulhar na atividade,



prestar atencdo ao que estd acontecendo e aprender a sentir satisfacdo com a

experiéncia.

- Mapas Cognitivos

Gardner (1996) esclarece a amplitude e a capacidade da abordagem cognitiva em
contemplar todos os aspectos, inclusive os subjacentes, da transmissdo do poder. O
processo de analise cognitiva consegue explicar formas mais complexas e significativas

de informacé&o.

Segundo Jones e Eden (1981), os mapas cognitivos revelam os grafos
estabelecidos por um individuo sobre os fatores subjetivos de um problema, os quais
sdo explicitados usando a inducdo. Eles contemplam a estrutura individual da
personalidade e permitem entender as imagens e as palavras que as pessoas utilizam

para a representacao mental de um processo de raciocinio.

Para Axelrod (1976), os mapas cognitivos representam, a0 mesmo tempo, um
modelo normativo e um modelo descritivo do processo de decisdo. Na condicdo de
modelo normativo, eles mostram o processo de decisdo empregado pelo individuo,
tornando possivel identificar a derivacdo de novos conceitos sobre um dado problema, a
partir de conceitos ja existentes. Ja como modelo empirico, eles admitem analisar os
processos cognitivos utilizados pelo decisor, possibilitando inferir sobre o seu

comportamento, através da captura de sua estrutura de raciocinio.

Desse modo, via utilizacdo de mapas cognitivos, torna-se possivel alinhar tanto os
dominios universais quanto os dominios singulares do individuo, ou areas de habilidade
nas quais, inicialmente, apenas algumas pessoas progridem. Gardner (1994) afirma que

esta acdo pode tornar esses dominios acessiveis a outros individuos.

O sucessor, ao conhecer suas habilidades préprias, necessita aceita-las e valoriza-
-las. Quanto mais fizer isto, entendendo as limitacOes inerentes a elas, mas facil sera

crescer, modificar-se e concentrar-se na aprendizagem (Katcher, 1985).



Considerando esses posicionamentos, constata-se que a transposi¢do de dominios
singulares ou simbolicos é possivel de ser assimilada. O fator que determinard a
transmissdo de um individuo para o outro sera o conjunto de aptiddes que,
principalmente, o sucessor devera possuir. E, a partir dos mapas cognitivos, sera
possivel gerar uma lista de sistemas simbdlicos viaveis e, deste modo, desenvolver os

dominios nos quais o sucessor pode tornar-se intelectualmente engajado.

Eysenck e Keane (1986) apontam a arquitetura cognitiva como meio de promover
o0 entendimento dos processos de a¢do dos mapas cognitivos dos individuos. Eles, como
Anderson (1983), concordam que as arquiteturas cognitivas séo idealizadas para captar

0s principios basicos de operacéo inerentes ao sistema cognitivo.

Eysenck e Keane (1986) elucidam que, para um individuo adquirir habilidades
cognitivas de outro, é preciso que ele entenda os conhecimentos declarativo (0 que se
faz e deve ser feito) e processual (como deve ser feito) do detentor do conhecimento. A
partir dai, este conhecimento processual deve ser implementado (processos de

aplicacéo), gerando o entendimento e novo conhecimento processual.

- Mapa Cognitivo do Lider

Captar como o lider processa sua a¢ao na organizacao e possivel, atraves da analise

do seu mapa cognitivo.

Gardner (1996) prevé este caminho de analise, dizendo que um cientista de
orientagdo cognitivista buscard conhecer quais as idéias do lider: como elas se
desenvolveram; como sdo comunicadas; como interagem com outras idéias; como

afetam os pensamentos, sentimentos e comportamentos dos outros individuos.

De forma particular, Gardner (1996) identifica tracos fundamentais no perfil de

atuacdo dos lideres, afirmando que eles possuem uma inclinacdo para assumir riscos,



geralmente desafiando os outros, incluindo aqueles em posicdo de autoridade, para

atingir seus fins.

Lapierre (1996) também reconhece tragcos importantes na acdo do lider. Para ele, a
visdo do lider vem da sua intuicdo, de suas convicgOes e de seus compromissos
pessoais, sobre certa projecao de sua realidade interior, sobre seu desejo de transformar

a realidade exterior e sobre consideracdes de ética.

McGregor (1980), por sua vez, alerta que a lideranga bem-sucedida ndo se d4,
unicamente, através da posse de um unico padrdo universal de tracos e capacidades

inatas.

- Mapa Cognitivo do Sucessor

Gardner (1994) proporciona o entendimento acerca do processo evolutivo da
formacdo do sucessor. Ele constata que, para o individuo atingir o dominio de
determinadas capacidades, ou o dominio de competéncias do lider, necessita cumprir
uma série de etapas. Cada individuo, ao percorrer o caminho de assimilacdo dos
dominios do lider fa-lo-a de forma diferente, em funcdo de sua capacidade intelectual.
Além disto, a capacitacdo do sucessor dependera de como ele conseguir transpor 0s
dominios para a cultura da empresa. E preciso entender que o individuo necessita
estabelecer uma relacdo simbidntica entre os dominios atingidos e a cultura

estabelecida.

Em outro aspecto, Gardner (1994) complementa afirmando que outra questdo
crucial é a identidade ou a natureza das capacidades intelectuais que o sucessor pode
desenvolver. Convém entender a sua capacidade em adquirir competéncia em varios
sistemas de simbolos, e como ele aprende a modelar diversos produtos simbélicos, de

modo a gerar resultados positivos e negativos.

Dentro das consideracOes colocadas, verifica-se que todo o processo de aquisi¢éo

de dominio implica um esforco de mudanca.



Seligman (1995) afirma que mudar importa em muito esfor¢o, o qual deve ser
canalizado para individuos que possuem o potencial adequado; caso contréario, a
tentativa, € provavel, ird falhar no final. Ao se reconhecer as capacidades do sucessor, é
preciso ter coragem de mudar o que é possivel, serenidade para aceitar o que ndo é
viavel e sabedoria para conhecer a diferenca. Fundamental é inteirar-se, se 0 que é

exequivel mudar serd suficiente para capacitar o sucessor a assumir a lideranga.

Csikszentmihalyi (1992) estabelece que o individuo necessita adquirir controle
sobre a sua energia psiquica para, entdo, desencadear um processo de mudanca. A partir
de metas conscientemente escolhidas, o individuo ndo pode deixar de tornar-se um ser
humano mais complexo, com niveis mais elevados de desempenho e consciéncia. Mais

importante que uma educacado extrinseca € uma educacao intrinsecamente motivada.

- Apreensdo/Transmissdo do Comando Empresarial

Pode-se definir a apreensdo/transmissdo do comando empresarial como um

processo de matuo reconhecimento entre o lider e seu sucessor.

Chanlat (1996) diz que é através do jogo de identificagdes entre os individuos
(introspeccgdo, projecdo, transferéncia, etc.) que eles véem seus desejos e existéncias
reconhecidos ou ndo. A realidade de interacdo social transforma-se em suporte da
realidade psiquica. O outro passa a ser, a0 mesmo tempo, um modelo, um objeto, uma

sustenta¢do ou um adversario.

Barnard (1971) considera que os individuos envolvidos na transferéncia de
dominios precisam desenvolver um esfor¢o para conciliar, por processos especificos, as
posicdes mutuas no contexto da lideranca, fazendo com que ambos alcancem

significativos niveis de compreensao.

Em outra frente, Tannenbaum, Weischler e Massarik (1970) declaram o valor de

um processo conhecido como sensitividade. Segundo eles, o individuo passa por um



processo de identificacdo das condutas apropriadas, através do alcance de elevados
niveis de consciéncia das relacfes que se dao no espago organizacional. Assim, lider e
sucessor poderiam gerar uma atmosfera favoravel a transmissdo/apreensdo do comando
empresarial e, a medida que eles desenvolvessem suas sensitividades, passariam a

reconhecer os mecanismos de acdo funcionais e bloqueadores.

- Apreensdo do Comando Empresarial

Requisito essencial para o sucessor apreender o comando é ampliar o seu
discernimento sobre si proprio. Tannenbaum, Weischler e Massarik (1970)
esclarecem esta proposicdo, indicando que o individuo precisa reconhecer as defesas
que usa para repelir ameagas reais ou imaginarias a sua seguranca pessoal e, entao,

partir para uma segunda etapa: compreender o outro.

Gardner (1994) pondera que a apreensdo tende a apresentar-se bastante dificil.
IntervengOes adequadas e eficazes, em momentos cruciais, devem ser planejadas, para

que o individuo consiga atingir o seu potencial intelectual completo.

- Transmissdo do Comando Empresarial

O lider, como individuo detentor do conhecimento central, € como diz Gardner
(1994), uma pessoa madura, que passou por uma ampla gama de experiéncias criticas
anteriores em sua vida e pode, agora, aplica-la adequada e judiciosamente em

circunstancias convenientes.

Na medida em que o lider adquire consciéncia dessa condi¢do, ele passa a entender
que o cerne de um senso de eu reside na exploracdo do individuo, dos seus proprios
sentimentos e em sua condicdo de ver seus proprios sentimentos e experiéncias em

termos dos esquemas de interpretacdo e sistemas de simbolos fornecidos pela cultura.

Ampliando essa proposicdo, Gardner (1994) diz que o individuo intelectualmente

completo é capaz de acessar as suas diversas capacidades; modula-las e mobiliza-las



para os mais diversos fins. Assim, a proporcdo que o lider as traz a consciéncia, ele
torna-se capaz de aplica-las aos diversos tipos de programas e finalidades. Pode, entéo,

elaborar um processo consciente de transmissdo de suas habilidades para o sucessor.

E na exploracdo da interioridade, proposta por Lapierre (1996), que pode ser
identificada a for¢a motriz de transmissdo do comando empresarial. De acordo com ele,
a interioridade é o aspecto mais secreto e misterioso do individuo, em seus componentes
tanto cognitivos como afetivos. A interioridade €, portanto, o que caracteriza mais
profunda e autenticamente o sujeito, o que estd no coracdo de sua subjetividade. Ele
comenta que, nos programas rotineiros de formacdo em gestdo, verifica-se a tendéncia
em relegar a subjetividade em favor da objetividade. Gerir, entretanto, indica,
necessariamente, escolhas subjetivas, 0 uso de certo poder, habilidades conceituais —
visdo, imaginagdo, atitudes afetivas, tais como empatia, distdncia e habilidades
interpessoais. E € com esta consciéncia que o lider necessita estar engajado no processo

de transmisséo do comando empresarial.

- Interatividade

O delineamento das caracteristicas de interatividade entre o lider e seu sucessor
poderia ser considerado a partir da perspectiva de Kohut (1977), que discute a fusdo
psiquica entre dois individuos. Igualmente, Klein (1948), Mahler, Pine e Bergman

(1975) e Pauchant (1996) ponderam sobre o assunto.

Lapierre (1996), entretanto, propde o0 meio mais pragmatico de abordar a
interatividade dentro de um escopo organizacional. Ele reconhece dois mecanismos
diferentes e indissociaveis, que o individuo utiliza para a pratica da gestdo: a

interioridade e a exterioridade.

O principio basico, de identificagdo dos mecanismos, da-se através da avaliacdo do

conteddo dos posicionamentos e a¢bes construidos pelo individuo, que sdo idealizados



em funcéo de seu referencial profissional.

Lapierre (1996) frisa que € importante discernir que a interioridade e a
exterioridade sdo, em sintese, dois extremos, em termos de estilo de gestdo, e que
nenhum dirigente possui caracteristicas de apenas uma delas. Entretanto, um dos estilos

sempre prevalece sobre o outro.

Este mesmo autor (1996) segmenta a gestdo em trés dimensdes diferentes,
observando cada uma, tanto do ponto de vista da interioridade como da exterioridade: a
visdo (capacidade de imaginar e conceitualizar); posicdo afetiva intra-individual
(capacidade pessoal de sentir) e 0 método de interacéo e de influéncia (as habilidades

interpessoais).

Ampliando essas consideragdes, agrega-se uma quarta dimenséo, que se denomina
envolvimento organizacional (capacidade de relacionar-se com a cultura

organizacional).
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Figura 3 - Os Componentes de Avaliagdo da Exterioridade e da Interioridade



- A Exterioridade

Para Lapierre (1996), a exterioridade é, genericamente, a pratica mais tradicional
de gestdo e é facilmente reconhecida em funcéo de fundamentar-se na analise objetiva
das ocasifes e das ameacas dos pontos fortes e fracos da organizacdo. As decisdes séo
submetidas a modelos e em uma avaliacdo da realidade exterior. O lider que prioriza a
exterioridade, como meio de gerir sua empresa, faz-lo, basicamente, de uma perspectiva

de ambiente.

Na gestdo em que predomina a exterioridade, de acordo com esse autor o lider é
estimulado pelo desejo de dominagéo, o que implica manter-se, em certa medida,
distanciado do conhecimento subjetivo da organizacdo. As respostas aos estimulos do
ambiente sdo, predominantemente, dadas em fungdo de como ele vé a sua evolugdo. A
empresa é forcada a moldar-se constantemente, independente dos constructos

anteriormente criados.

- A Interioridade

Ja quanto a interioridade, Lapierre (1996) diz que a gestdo esta centrada nas
interpretacdes do lider, sobre certa projecdo da sua realidade interior e em seu desejo de
transformar a realidade exterior. Ele argumenta, ainda, que a direcdo é baseada na
aceitacdo dos membros da organizacdo, sobre a disposicdo de abandono do dirigente,

autocompreensdo do seu interior e na sua empatia.

Na gestdo em que predomina a interioridade, o lider desenvolve uma relacéo
simbidntica entre si e 0 negdcio, possui elevado grau de envolvimento com o que se
passa na organizacdo, desenvolve os constructos estabelecidos, ndo descartando as

contribuigcOes geradas por sinergias anteriores.



- Elementos de Avaliacao da Interatividade

Considerando estas questfes, propde-se a formacdo de uma estrutura para o
entendimento dos elementos desencadeadores de relagdes interativas entre o lider e seu

sucessor. Desta forma, descortina-se o conteido da interatividade (Figura 4).
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Figura 4 - Elementos de Avaliacdo de Relac@es Interativas entre o Lider e seu Sucessor



4. ENTENDENDO OS MICROELEMENTOS DO PROBLEMA

Cada um dos microelementos (envolvimento organizacional, visdo, afetividade
intra-individual e interagdo e influéncia) é considerado sob duas perspectivas -
interioridade e exterioridade - contemplando um amplo espectro da acdo do comando
empresarial e constituindo-se em referenciais-chave, para que se estabeleca a interface

de transmissdo/apreensdo de comando entre o lider e seu sucessor.

- Envolvimento Organizacional

Pode ser definido como a capacidade em assimilar, conhecer e lidar com a cultura

organizacional.
Aktouf (1996) afirma que o lider interfere na cultura organizacional, através da

utilizacdo de ritos, ceriménias, simbolos e mitos apropriados, suscitando, reforcando ou

modificando valores, atitudes e crengas no conjunto de membros da organizacao.

- Envolvimento Organizacional sob o Ponto de Vista da Interioridade



A cultura organizacional se estabelece em fungéo de arranjos particulares do lider
na organizacdo. As aliancas internas, para determinar a fusdo entre as relacdes humanas
e o trabalho, sdo referenciadas por intercambios com o lider. Ele procura disseminar
conceitos de conduta e os membros da organizacdo esperam que ele o faca. A sua

experiéncia irradia credibilidade na organizagéo.

Pauchant (1996) diz que alguns lideres conseguem desenvolver uma fusédo
psiquica entre eles e o grupo que comandam, através do que denomina mecanismos de
transferéncia. O grupo, ao interagir com o lider, consegue conectar-se com ele,

promovendo a¢Oes altamente associadas aos seus processos de deciséo.

Sob o ponto de vista da interioridade, o lider define o envolvimento organizacional
através da conjuncao de valores, conjuncdo de conhecimentos, da postura interativa e da

articulacdo da decisoes.

A conjuncéo de valores esté ligada & capacidade do lider em absorver a cultura da
empresa e transforma-la em uma pulsdo grupal. Isto implica provocar, no grupo,

motivacdo interna, apreciar o papel do individuo e o seu desempenho no trabalho.

De acordo com Tannenbaum, Weischler e Massarik (1970), os individuos
devidamente sintonizados desenvolvem consciéncia do carater de suas respectivas
empresas e das forcas que facilitam ou barram a utilizagdo de novas maneiras de

comportamento no cargo.

A conjungdo de conhecimentos se estabelece atraves da sintonia do lider, em
difundir conhecimentos e experiéncias, a fim de criar estabilidade na cultura
organizacional. O lider estimula a reunido de pessoas que, por sua vez, constroem

paradigmas particulares, adaptados aos propoésitos de trabalho.

A postura interativa implica, como diz Del Nero (1997), uma sincronizacao

cultural. O lider enxerga a evolucdo da cultura organizacional e a utiliza como



dispositivo de continua retroalimentacédo a sua acao. Permite que a mente do lider tenha

departamentos terceirizados na mente dos membros da empresa e nos objetos da cultura.

A articulagdo da decisdo é a forca motriz que define todo o entrelagamento do
processo de decisdo no espectro cultural. Neste sentido, é a unidade de expressao da

cultura, partilhada pelo lider com os membros da organizacao.

Para Gardner (1994), o individuo sempre necessita de outras contribuicdes
intelectuais, feitas por outros membros da organizacao, para desempenhar suas tarefas

cotidianas.

- Envolvimento Organizacional sob o Ponto de Vista da Exterioridade

O lider visualiza a cultura organizacional distanciada de sua perspectiva de
comando. Ele a vé como seguidora de suas vontades. A cultura consolida-se através das
relacbes entre os membros da organizacdo, sendo associada ao lider através do seu
poder. Os fatores pessoais, provenientes das caracteristicas individuais, moldam a sua

constituicao.

Sob o ponto de vista da exterioridade, o lider relaciona-se com a cultura da
organizacdo através da determinacdo, da capacidade de mobilizar, através do jogo

administrativo e da capacidade de argumentacao.

Determinacéo € uma caracteristica individual, que possibilita ao lider administrar a
cultura. Por meio dela, o lider delineia para si a tessitura cultural na empresa e conduz

seus membros frente aos objetivos organizacionais.

A capacidade de mobilizar é a habilidade utilizada pelo lider para desencadear
acles supraculturais, garantidas pelo exercicio do seu poder e assimilacdo de suas

intencgdes.



O jogo administrativo constitui-se na habilidade em administrar os diversos
referenciais individuais, que se expressam e sobrepdem-se. Desta forma, o lider planeja
e promove as intervencdes necessarias, de acordo com as caracteristicas que 0S
individuos apresentam na cultura estabelecida. Faz-lo de acordo com critérios proprios e

objetivos.

A argumentacdo é a habilidade que o lider possui em intervir na cultura, de modo a
persuadir os publicos da organizacdo a respeito de novos ou de correcdo de

direcionamentos no trabalho.

Déry (1996) afirma que para construir sua argumentacao, o lider apdia-se, de um
lado, sobre seus conhecimentos, sobre o objeto de sua argumentacédo e, de outro, leva
em consideracdo caracteristicas de seu auditorio, isto €, os demais membros da

organizacao que ele quer convencer.

- Visao

Pode ser definida, de acordo com Lapierre (1996), como a capacidade de imaginar

e conceitualizar.

- Visao sob o Ponto de Vista da Interioridade

A capacidade de imaginar e conceitualizar é definida através de uma acéo

compartilhada entre o lider e os membros da organizacdo. O compartilhamento implica

em debate, reflexdo e obtencdo de uma visao clara dos fatores inerentes ao contetdo.

Sob a concepcdo de interioridade, a visdao do lider é identificada através da

utilizagdo da intuicdo, da autonomia credenciada, na conducéo de transformacdes e em

consideracdes de ética.



A intuicdo se expressa através de um nivel de pensamento coletivo. A medida que
os fatos ocorrem, os membros da organizagdo encorajam agOes centradas na visdo

compartilhada da empresa e estas se expressam nas decisdes do lider.

Segundo Ostrower (1998), a intuicdo € a condicdo de compreender 0s processos
em suas diversas facetas. E a unifo entre o consciente e o inconsciente, de modo a se
alcancar o entendimento sobre o que se sabe e sente-se, tornando-se a via aurea para 0s
processos cognitivos e expressivos. Tanto as indagacbes como as respostas, que se
tornam possiveis, fundamentam-se, em Gltima analise, numa seletividade interior, que é

a verdade de cada individuo.

Ao exercer a autonomia credenciada, o lider demonstra sua capacidade em superar
conflitos e distor¢cGes, que ndo podem ser transpostos pela visdo organizacional coletiva.

Cabe a ele julgar e determinar os riscos que a coletividade ira assumir.

A conducdo de transformacdes é a capacidade coletiva, sob a influéncia do lider, de
adaptar a evolucdo organizacional a visdo da empresa, partindo da ampliacdo da
experiéncia e convivéncia, do crescimento do conhecimento organizacional e pelas

alteracdes conjunturais.

Lapierre (1985) diz que as transformacgdes que se fazem necessarias, em uma
organizacdo, devem partir da fusdo dos fantasmas exclusivamente privados e de uma

nova imaginacao, partilhada pelos membros da organizagéo.

As consideracgdes de ética revelam-se através da postura parcimoniosa, ponderada e

aberta do lider, a fim de que se constitua numa visdo ética das questdes organizacionais.

- Visdo sob o Ponto de Vista da Exterioridade

A capacidade de imaginar e conceitualizar é definida através de um processo

individual do lider. Os membros da organizacdo procuram absorver a visao do lider

através de suas atitudes, direcionamento do trabalho e decisGes. E um processo de



interpretacdo (imaginacdo) e de reproducdo em funcdo de uma convivéncia

experenciada, contudo, sem um envolvimento empatico direto.

Sob o ponto de vista da exterioridade, a visdo do lider define-se via analise

individual, autonomia politica, conducao de transacdes e consideracdes de direito.

A andlise individual, no contexto da visdo, € um processo particular. O lider
pondera diversos fatores inerentes a organizacao, a conjuntura e a realidade e atividade
do ambiente, transmitindo, para a organizacdo, 0s principios norteadores de acGes de

trabalho, conduta e discernimento de posicionamentos adequados.

A autonomia politica envolve toda uma postura dinamico-conclusiva do lider em
relacdo a fatores externos a organizacdo. O lider procura readaptar a visdo da
organizacdo, determinando os riscos e redimensionando sua atividade interior. Ele
concretiza a visdo da empresa dentro de um contexto socio-politico externo. Para tanto,
ele arquiteta uma cadeia de pessoas apoiadoras, que realizam leituras da realidade

exterior sob a sua perspectiva individual.

A conducédo de transacOes é a habilidade que o lider possui em redefinir a visdo
organizacional, para a formagdo de ag¢Ges praticas que se ajustem a concretizacdo dos

objetivos que ele julga devam ser atingidos pela empresa.

Kets de Vries e Miller (1995) afirmam que os lideres sdo mestres na arte de

manipular certos simbolos, materializando a visdo em configuracdes praticas.

As consideracdes de direito constituem-se na habilidade racional que o lider possui
em construir equacdes complexas, as quais validam, invalidam ou admitem,
temporariamente, situacdes que, respectivamente, corroboram, estdo distantes ou podem
ser relevadas diante de uma visdo, admitida por ele, como aquela que expressa as

necessidades da empresa.

- Afetividade Intra-Individual



Pode ser definida, de acordo com Lapierre (1996), como a capacidade pessoal de
sentir.

- Afetividade Intra-Individual sob o Ponto de Vista da Interioridade

A afetividade intra-individual evidencia-se no lider, através das suas considera¢des
acerca da carga afetiva envolvida nas transacfes da empresa. A sua capacidade
individual de sentir é identificada pela sua postura ponderada e pela suas atitudes
parcimoniosas. Elas se irradiam através dos membros da organizagdo. Deste modo,
quanto maior for a sensibilidade em relagdo as potencialidades, necessidades e
desempenho do individuo na organizacdo, maior sera o grau de afetividade intra-
individual. O lider assume caracteristicas de canalizador de melhores relacionamentos,

tudo em torno do alcance dos objetivos organizacionais.

Sob o ponto de vista da interioridade, a afetividade intra-individual do lider se
expressa através da aceitacdo, das inter-relagdes, da experimentacdo e da superacdo de

bloqueios.

A aceitacéo € a habilidade que o lider possui em formar um sistema de intercambio
afetivo entre ele e os publicos da organizacdo, de modo a obter a aceitacdo natural da

sua lideranca.

A inter-relacdio € o0 permanente exercicio, desencadeado pelo lider, de
entendimento dos sentimentos e da correspondéncia de suas atividades internas com o0s

publicos da organizagéo.

A experimentacdo constitui-se na habilidade do lider em promover a evolucao da
afetividade intra-individual em si e nos publicos da organizacdo. A partir de uma
perspectiva favoravel, os individuos buscam, uns nos outros, suporte emocional para a

adequada realizacdo de suas prioridades.



A superacgdo de bloqueios ¢ a habilidade que o lider possui em estimular, em si e
nos publicos da organizacdo, a transposicdo de paradigmas e crencas individuais que

dificultam a concretizacdo das relacGes intra-individuais.

- Afetividade Intra-Individual sob o Ponto de Vista da Exterioridade

A afetividade intra-individual é determinada pela reatividade do lider frente aos
acontecimentos. O lider e os publicos da organizacdo tornam-se encasulados na
expressao de seus sentimentos. O lider é o modelo referenciador do comportamento
afetivo coletivo e, a0 mesmo tempo, condicionador da expressao afetiva dos individuos

na organizagé&o.

Sob o ponto de vista da exterioridade, a afetividade intra-individual do lider se

expressa através da dominacao, da diagnose, da assimilacédo e da racionalizacao.

A dominacdo é a habilidade que o lider possui em perceber os sentimentos dos

publicos da organizacdo, utilizando-se deste conhecimento para exercer o poder.

Gardner (1994) diz que o individuo é capaz de efetuar discrimina¢Ges em relagdo
a sentimentos e rotula-los, envolvé-los em codigos simbdlicos, baseando-se neles para

entender e orientar comportamentos.

A diagnose é o processo realizado pelo lider, para a identificacdo de sentimentos
dos individuos e de suas implicacdes para a empresa. De posse do conhecimento, o lider

promove a manipulagédo de suas peculiaridades.

A assimilagdo é a habilidade desenvolvida pelo lider para acomodar, afetivamente,
0s publicos da organizacdo. Com seu carisma, ele promove a assimilacdo afetiva das
situagdes que se configuram na empresa. Também faz com que as pessoas se tornem

predispostas a desenvolver afinidades umas com as outras.



Kets de Vries e Miller (1995) dizem que o lider tem a capacidade de explorar os

sentimentos de seus subordinados.

A racionalizacdo é a pouca consideracdo, por parte do lider, da funcdo do
sentimento nas relacdes de trabalho. Neste patamar, o lider interpreta a acdo do
individuo sob um prisma légico.

- Interacgéo e Influéncia

Pode ser definida, de acordo com Lapierre (1996), como o meio de estabelecer

interface entre as habilidades interpessoais.

- Interacéo e Influéncia sob o Ponto de Vista da Interioridade

A interacdo e influéncia evidenciam-se no comportamento do lider, através da sua
disposicdo em travar relacionamentos com os publicos da empresa e dos expedientes

que ele utiliza para obter respostas satisfatdrias aos seus propdsitos.

Sob o ponto de vista da interioridade, a interacdo e influéncia se manifestam
através das implicacOes politicas, da comunicacdo personalizada, dos jogos de criaco,

da capacidade de renuncia.

As implicacBes politicas sdo a base do reconhecimento das habilidades
interpessoais na organizacdo. O lider traca a arquitetura politica na organizacgéo,

estabelecendo meios de orquestrar interac@es e codigos de influéncia.

A comunicacéo personalizada € o instrumento utilizado pelo lider, para promover o
afloramento das habilidades interpessoais. Os individuos, ao sentirem-se valorizados,

sd0 mobilizados a criar relagdes de sinergia.

De acordo com Chanlat (1996), todo o individuo revela no quadro da interagdo, ao
mesmo tempo: o que ele é; o que faz; o0 que pensa; o que sabe; o0 que deseja; 0 que

gosta.



Os jogos de criacdo constituem-se em uma ferramenta utilizada pelo lider, através
da qual, os publicos da organizacdo sentem-se desafiados/cativados a fornecer novas

contribuicOes ao desempenho da organizacéo.

Gardner (1995) afirma que o individuo, adequadamente estimulado, desenvolve a
capacidade de resolver problemas ou criar produtos, utilizando os materiais do meio

intelectual.

A capacidade de renincia manifesta-se através da consciéncia do lider sobre a
distribuicdo do poder na organizacdo. Ele assume o papel de orientador de vocacgoes,
conselheiro de caminhos a seguir e dissemina a necessidade de superacdo das ambicdes

individuais em um compartilhamento de ganhos, conquistas e creditos.

- Interacéo e Influéncia sob o Ponto de Vista da Exterioridade

O lider tende a considerar o ambiente e as pessoas que o influenciam como fontes
primordiais para a realizagdo de interagGes e influéncias. Ele valoriza as habilidades
interpessoais dos individuos, principalmente aqueles que conseguem promover a sua

continuidade e destacam-se através de suas agoes.

Sob o ponto de vista da exterioridade, a interacdo e influéncia podem ser
dimensionadas através do distanciamento, da comunicacdo mediatizada, dos jogos de

competicdo e dos interesses de carreira.

O distanciamento é a capacidade que o lider possui em fixar fronteiras entre os
papeis dos individuos. Nesta esfera comportamental, os publicos da organizacdo sdo

instigados a valorizar, predominantemente, as habilidades dele.

A comunicacdo mediatizada é o instrumento utilizado pelo lider para racionalizar a
interacdo e a influéncia entre os individuos na organizacdo. Ela é revestida de clara

objetividade e conteudo.



Os jogos de competicdo sdo os meios utilizados pelo lider para potencializar o seu
desempenho no mercado. A acdo bésica consiste na comparacao dos desempenhos e em

uma politica de estimulos a rivalidade.

Os interesses de carreira constituem-se na adocdo, pelo lider, de um protocolo
informal de ascensdo dentro da organizacdo. Ao individuo cabe assumir um papel, ao

mesmo tempo progressista e predatorio.

Quadro 2 - Sintese dos Elementos de Interatividade

ENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

INTERIORIDADE EXTERIORIDADE
Conjuncéo de valores Determinacao
Pulsdo grupal em torno da cultura Conducdo da cultura
Conjuncéo de conhecimentos Capacidade de mobilizar
Sinergia em torno de paradigmas Inducdo para a agdo
Postura interativa Jogo administrativo
Busca da sincronizacdo cultural Administracdo de perfis individuais
Articulacdo da deciséo Argumentacao
Compartilhamento da decisdo Persuaséo da audiéncia
VISAO
INTERIORIDADE EXTERIORIDADE
Intuicdo Analise individual
Formacao da visdo coletiva Visdo unilateral
Autonomia credenciada Autonomia politica
Evolucdo da visdo Adaptacdo da visdo
Conducéo de transformacodes Conducéo de transacoes
Adaptacdo organizacional a visao Arranjo organizacional
Considerac®es de ética Consideracoes de direito
Postura ética Equacionamento légico
AFETIVIDADE INTRA-INDIVIDUAL
INTERIORIDADE EXTERIORIDADE
Aceitacéo Dominacéo
IntercAmbio afetivo Pressdo afetiva
Inter-relacéo Diagnose
Harmonizacdo de sentimentos Identificacdo de sentimentos
Experimentacéo Assimilacao
Busca de suporte emocional Busca de afinidade emocional
Superacéo de bloqueios Racionalizacdo
Transposicdo de valores Desconsideracdo de valores
INTERACAO E INFLUENCIA
INTERIORIDADE EXTERIORIDADE
Implicacdes politicas Distanciamento
Reconhecimento interativo de habilidades Reconhecimento restritivo de habilidades
Comunicagéo personalizada Comunicagdo Mediatizada
Disseminacdo de interacdes e influéncias Disseminacéo racionalizada
Jogos de criagdo Jogos de competicdo
Mobilizacdo dos publicos Superacdo de limites
Capacidade de rendncia Interesses de carreira




Superacao de ambic@es individuais Estimulo as ambicdes individuais

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor.

5. UMA REFERENCIA PARADIGMATICA

Como referéncia paradigmatica, que indicou, acenou com a possibilidade de
teorizacdo acerca da interatividade, pode-se citar o processo de sucessdo ocorrido na
Motorola. Segundo Collins e Porras (1995) Robert W. Galvin, filho de Paul Galvin,
fundador da empresa, relata: em tempo, meu pai... anunciou que poderiamos agir como
um s6. Qualquer um de nds tinha poderes para tomar medidas com respeito a qualquer

quest&o. O outro o apoiaria.

As declaragcbes de Paul Galvin demonstram que existia um alto grau de
interatividade entre ele e seu pai, devido a um processo intencional de sucessao.
Petrakis (1965) afirma que Galvin sempre teve a intencdo de criar uma empresa
excepcional e duradoura. Ele encorajava divergéncias, disputas, debates e conflitos,
dando aos individuos liberdade para revelarem o que podiam fazer por si proprios. Ele

ndo era um inventor, mas um criador que tinha nas pessoas o seu projeto.

Robert W. Galvin (1991) relata que seu pai sempre recomendava que se
recorresse as pessoas, a fim de obter contribuicbes para a lideranca e, muito cedo,

tornou-se um obcecado pela sucessdo. Collins e Porras (1995) classificam a Motorola



como uma empresa Vvisionaria, que nao aceita escolher entre viver segundo seus valores
ou ser pragmatica; ela considera um desafio encontrar solucbes pragmaticas e agir de
acordo com seus valores centrais. Esta postura pode ser também identificada no modo
como Paul Galvin conduzia a sucessdo do comando empresarial para seu filho Robert.
Collins e Porras (1995) afirmam que Paul definiu este ponto de vista paradoxal como

base de orientacdo para as futuras geracgoes.

Em sintese, ele disseminou, em conjunto com seu filho Robert e através da
organizacdo, uma acdo complexa de sedimentacdo de valores, capazes de garantir o
desenvolvimento das atividades da empresa. E, tdo importante quanto isto, reconheceu,

no seu filho, 0 homem capaz de dar continuidade e comandar todo este processo.

Robert Galvin (1991) relata que em sua educacgdo para ocupar o cargo de diretor-
executivo, o pai enfatizava continuamente a importancia de manter a empresa em
movimento, sempre dentro de um processo vigoroso, mesmo em qualquer direcdo, pois
seria melhor do que ficar parado. Para Paul Galvin era preciso ter sempre algo pelo que

lutar.

Segundo Bettner (1984), a Motorola desenvolveu uma adequada estratégia para
garantir a continuidade de gestdo de seu fundador. Paul Galvin iniciou o treinamento de
seu filho Robert varios anos antes da transferéncia formal do poder. O herdeiro iniciou
seu trabalho na Motorola em 1940, ja antes de entrar para a faculdade, dezesseis anos
antes de se tornar presidente e dezenove anos antes de se tornar diretor-executivo. Ele
comecou trabalhando no almoxarifado, sem privilégios especiais, diversificando, com o
correr do tempo, sua atividade na empresa. Comegou a compartilhar as obrigacdes

presidenciais trés anos antes do falecimento de seu pai.



6. OBJETIVOS A SEREM ALCANCADOS

- Objetivo Geral

Analisar as caracteristicas da interatividade, oriunda de aspectos como Visdo,
afetividade intra-individual, interacdo e influéncia e envolvimento organizacional no

processo de transmissdo/apreensao do comando empresarial em uma organizacao.

- Objetivos Especificos

a) ldentificar caracteristicas interativas no lider e seu sucessor, envolvidos no
processo de transmissdo/apreensdo do comando empresarial, considerando aspectos
como visdo, afetividade intra-individual, interacdo e influéncia e envolvimento

organizacional;

b) Definir a performance das caracteristicas de interatividade concebidas entre o

lider e seu sucessor em uma organizacao.



7. METODOLOGIA

A presente pesquisa tem carater exploratorio e sua metodologia é a de Estudo de

Caso, inserida dentro dos seguintes procedimentos.

Figura 5 - Os Procedimentos Metodoldgicos para o Equacionamento do Estudo Proposto



8. ARCABOUCO TEORICO

Ja desenvolvido e apresentado anteriormente sob os titulos Entendendo os

Macroelementos do Problema e Entendendo os Microelementos do Problema.



9. PROPOSICAO DE CARACTERISTICAS DE INTERATIVIDADE

Diante do conhecimento adquirido por ocasido da revisdo bibliogréafica, foram
identificadas caracteristicas de interatividade passiveis de avaliacdo, conforme consta

anteriormente sob o titulo Elementos de Avaliacdo da Interatividade.



10. A EMPRESA OBJETO DO ESTUDO, O LIDER E O SUCESSOR

A empresa estudada denomina-se Raul Gerhardt Corretora de Seguros Ltda. e atua
ha& 27 anos, prestando servicos na area de seguros, predominantemente no Rio Grande
do Sul. Com um faturamento anual em torno de R$ 1 milhdo, possui um total de 30
funcionarios, tendo sua sede na cidade de Taquari e representacdes nas cidades de Novo

Hamburgo, Montenegro, Viamao e Porto Alegre.

O lider completou, em janeiro passado, 47 anos de idade e divide a sociedade com
a esposa, que possui 42 anos. Ele é o presidente da organizacgéo e ela a gerente da area
de sinistros. O sucessor, assim como 0s donos da empresa, € corretor de seguros,

atuando na organizacao ha quatro anos.



11. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ESPECIFICOS

Segundo Lapierre (1995), a elaboracdo de estudos de caso sobre organizagOes
requer, do pesquisador, habilidade em colocar as boas questdes a partir de dados

recolhidos.

Para Mitzenberg (1973), o pesquisador deve ter confianca em sua capacidade de
ver, de notar e de calcular as freqliéncias do que ele observa e de modular estes dados
para destacar modelos de condutas e os pontos significativos nas freqliéncias das acdes
realmente colocadas pelos dirigentes. O pesquisador utiliza, em seguida, toda sua
sensibilidade e sua capacidade de analise e de sintese para destacar o sentido do que ele

observou.

Considerando 0 exposto, esta pesquisa identifica-se com as caracteristicas de
estudo exploratorio, uma vez que procura desenvolver e esclarecer conceitos e idéias,

envolvendo a utilizacdo de entrevistas semi-estruturadas e estudo de caso (Gil, 1987).

Tendo em vista a diversidade de procedimentos de andlise de dados (Yin, 1994)
que decidimos adotar (analise de conteudo, analise de mapas cognitivos e analise de
interatividade), esclarecemos, a seguir, as relagfes pertinentes entre 0s conceitos
tedricos, os métodos de andlise e os procedimentos operacionais, para 0 adequado

entendimento do caminho percorrido.



Fase Preparatéria

Analise de Conteldo

Construcao dos Mapas Cognitivos

* Os mapas cognitivos, tanto do lider como do sucessor, foram construidos
a partir das unidades de registro;
* As unidades de registro, tanto do lider como do sucessor, foram
reinterpretadas, a fim de que fosse possivel delinear-se,
individualmente, conceitos, e fossem estabelecidas relacbes

de influéncia entre eles;

* Por afinidade, os conceitos foram, individualmente, reunidos em
clusters e, por sua vez, também por afinidade, em quatro conjuntos;
Procedeu-se a representagdo espacial dos mapas cognitivos, codificando
cada conceito e possibilitando a visualizagcdo das relagoes entre cada um deles.

Analise dos Mapas Cognitivos

* Todo o material foi submetido a validagdo dos entrevistados, que aprovaram as
decisbes tomadas pelo pesquisador;
* A seguir, procedeu-se a andlise de cada conjunto, tanto do lider como do
sucessor, assim como dos efeitos diretos, indiretos e da influéncia
total dos relacionamentos entre os conceitos;
* Realizou-se, entdo, a analise comparativa geral entre os mapas cognitivos
dos entrevistados;

Analise de Interatividade

* A andlise da interatividade langou mé&o das unidades de registro, tanto do
lider como do sucessor, enquadrando-as dentro de quatro espectros (cada um
correspondente a um microelemento do problema de pesquisa proposto);

* Procedeu-se, a seguir, a analise comparativa dos posicionamentos do
lider e seu sucessor, culminando com a definicdo do grau de
interatividade entre ambos.

Figura 6 - Os Procedimentos Metodoldgicos Especificos

1999

Gostinski



12. ANALISE DE CONTEUDO

Especificamente, a base inicial deste trabalho da-se através da anélise de conteldo,
que lanca méo de técnicas de mapeamento dos argumentos dos entrevistados,
permitindo a inferéncia de conhecimentos e a compreensdo dos seus significados
(Bardin, 1979). Propde a constru¢cdo dos mapas cognitivos do lider e seu sucessor para,
posteriormente, alcancar-se a possibilidade de identificar e avaliar as caracteristicas de

interatividade entre ambos.

- Instrumento de Coleta de Dados

A coleta de dados, para a anélise de contetdo teve como base a utilizacdo de
perguntas abertas em entrevistas semi-estruturadas, taquigrafadas e, posteriormente,
transcritas, revelando os diferentes posicionamentos individuais do lider e seu sucessor,

relacionados a problematica em questéo.
A utilizacdo de perguntas abertas possibilita ao entrevistado responder com suas

préprias palavras, sem qualquer restricdo, cumprindo importante papel nos estudos

formuladores ou exploratdrios (Gil, 1987).

- Procedimentos Operacionais



Procedeu-se, inicialmente, a um total de oito entrevistas semi-estruturadas,
individuais, de duas horas cada, tanto com o lider como com 0 seu sucessor, aos
sabados, pela manha e tarde, nos meses de junho, julho e agosto de 1999. O material
taquigrafado foi posteriormente transcrito, formando o corpus para a analise de
conteddo (Bardin, 1979).

As entrevistas semi-estruturadas, divididas em sess@es, contaram com as seguintes
questBes abertas, respaldadas em pesquisa bibliografica anterior e em microelementos

do problema de pesquisa.

Quadro 3 - As QuestBes das Entrevistas Semi-Estruturadas

SESSOES QUESTOES

1 No seu ponto de vista, o que justifica o desenvolvimento e o sucesso da

sua empresa? (Visdo)
2e3 Como vocé idealiza, gerencia e direciona a organizacdo da empresa?

(envolvimento organizacional)

4 De que modo vocé comunica suas idéias? Como vocé as percebe,
compreendidas ou mal compreendidas? (interacdo e influéncia)

5 Em relacdo as diversas interacdes do cotidiano a que vocé esta exposto,

que critérios pessoais sao utilizados para as suas tomadas de decisdo na
empresa? (interacdo e influéncia)

6 Como as suas idéias afetam 0s pensamentos, sentimentos e
comportamentos dos individuos com os quais vocé se relaciona
profissionalmente? (afetividade intra-individual)

7 Quais os impasses, de toda a natureza, que ocorrem na empresa, no dia-
a-dia? Que mecanismos de busca de solugdes sdo utilizados para
solucionar cada um destes impasses? (envolvimento organizacional)

8 Quais as licdes de vida que vocé esta tirando na sua vida profissional,
que garantem o desempenho pleno da empresa através da sua lideranga?
(visdo)

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor.

Neste processo, o entrevistador interferiu 0 minimo possivel, limitando-se apenas a

direcionamentos do assunto, para o resgate dos objetivos do presente estudo.

- Realizando a Analise de Contetido



A anélise de contedo permite as avaliacfes dos argumentos verbais do lider e seu
sucessor, as descri¢fes objetivas, sistematicas e qualitativas dos dados, culminando com
a compreensdo dos significados dos discursos (Moraes, 1993). Para isso, foram

cumpridas etapas distintas.

a) Preparacédo das Informacgodes

Compreendeu a transcri¢do na integra do material taquigrafado e a leitura flutuante,

guando foram destacados o0s aspectos pertinentes e relevantes das entrevistas.

b) Definicdo de Objetivos

Tendo em vista um dos direcionamentos do trabalho, qual seja, averiguar a
constituicdo e construgcdo dos modelos mentais do lider e seu sucessor, que garantem o
sucesso do desempenho do comando empresarial, definiram-se objetivos claros, capazes

de delinear 0 andamento da analise de contetdo.
Os objetivos foram fornecidos por uma instancia exterior, o quadro tedrico, no qual
os resultados obtidos contribuiram para que se estabelecessem relacdes pertinentes ao

estudo (Bardin, 1979).

S&o o0s seguintes 0s objetivos norteadores da anélise de contetido e sua relacdo de

correspondéncia com os microelementos do problema de pesquisa.

Quadro 4 — Os Objetivos para a Analise de Contetido



OBJETIVOS

1- Determinar que aspectos constituem-se em referenciais de posicionamento pessoal no
funcionamento e comando da empresa (envolvimento organizacional e interacdo e
influéncia)

2- Delinear o0s processos de analise pessoal situacional, que se configuram nos
desencadeamentos peculiares de decisdo (visdo e envolvimento organizacional)

3- Encontrar relacGes de sentido nas ponderacdes, que se traduzem nas visdes pessoais de
ordenamento dos processos estratégicos (visao e afetividade intra-individual)

4- Evidenciar caracteristicas pessoais que estruturam e constituem-se na projecdo de
imagens e conceitos junto as pessoas (afetividade intra-individual e interacdo e influéncia)

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor.

a) Unitarizacdo ou Transformacédo do Contetdo em Unidades

Procedeu-se ao redimensionamento do texto, de acordo com o contetdo tematico

especifico e formatacao de unidades de registro, através de uma sintese de cada tema.

Os temas, utilizados como unidades de registro, tém como finalidade estudar
motivacOes de opinides, de atitudes, de valores, de crencas, de tendéncias (Bardin,
1979).

b) Categorizacdo ou Classificacdo das Unidades em Categorias

Tendo em vista os temas definidos, processou-se a categorizacdo dentro de um
processo inverso, conhecido como procedimento por caixas. Nele, sdo definidas as
categorias, e repartem-se os elementos a medida que védo sendo encontrados (Bardin,

1979).

As categorias estabelecidas séo: interacdo e influéncia; afetividade intra-individual;

envolvimento organizacional e viséo.

c) Interpretacdo




Os diversos conteudos, distribuidos nas categorias, possibilitaram a geracdo de

niveis de interpretacdo e compreensdo mais aprofundados.

d) Os Resultados da Analise de Contetdo

Com o intuito de dar subsidios ao desenvolvimento dos mapas cognitivos do lider e
Sseu sucessor, processou-se a Analise de conteudo, que apurou quais as peculiaridades de

exercicio do comando empresarial de cada um e possibilitou a avaliacdo de afinidades.

Os resultados da analise sdo apresentados em um unico conjunto de categorias, nas
quais as informacgdes apuradas foram classificadas. Atraves delas, procurou-se uma
sintese global dos posicionamentos dos entrevistados, sobre 0 modo como encaram 0
exercicio do comando empresarial. Para elucidar a evolugédo de todo o processo, foram

incluidos trechos das entrevistas que demonstram as relagdes de correspondéncia.

Cada trecho das entrevistas é apresentado indicando-se, primeiramente, 0 nimero
da sessdao em que ele ocorreu (conforme o Quadro 3) e 0 numero de seqiéncia,
correspondente & ordem de manifestagdo do entrevistado. Ambos os nimeros, separados

por um ponto, formam o codigo de referéncia utilizado no decorrer desse estudo.

- O Lider

- A Categoria Interacéo e Influéncia

a) Sessdo de Entrevistas 1; Seqiiéncia 1; Cddigo de Referéncia 1.1

Os clientes sao fidelizados através de servicos que superam as suas expectativas.
(...) A base do relacionamento empresa-cliente é o cumprimento das promessas
comunicadas por ocasido do fechamento dos negocios.

b) Sessdo de Entrevistas 1; Seqiiéncia 2; Codigo de Referéncia 1.2



A comunidade é a arena onde se expressam 0s servigos da empresa e onde é
construida a imagem e a legitimacao do seu trabalho. A partir dela, ... se ddo todas
as nossas relacdes de trabalho.

c) Sessdo de Entrevistas 1; Seqiiéncia 3; Codigo de Referéncia 1.3

O relacionamento da empresa com a comunidade € exaustivo, através de minha
intensa participacéo na sua vida social, seja em entidades benemerentes, clubes de
servico e sociais, agremiaces e nucleos religiosos.

d) Sessdo de Entrevistas 2; Sequéncia 1; Codigo de Referéncia 2.1

Os funciondrios e produtores sdo a extensdao da minha autoridade. Possuem comigo
um relacionamento estreito, assumindo por mim responsabilidades e sendo ... 0s
difusores de meus principios de conduta.

e) Sessdo de Entrevistas 2; Seqliéncia 2; Cddigo de Referéncia 2.2

f)

Os funcionérios e produtores precisam estar afinados com a atmosfera de trabalho
preestabelecida, tornando-se dispostos a enfrentar as dificuldades do cotidiano.
(...) Precisam ser constantemente instigados a buscar dentro de si solu¢Bes para o0s
complexos problemas de todos os dias, ... de modo a encontrar alternativas de
superacao. (...) Os funcionarios e produtores possuem um alto grau de dependéncia
comigo ... a partir de uma linha de trabalho bastante clara e definida.

Sessdo de Entrevistas 2; Sequiéncia 3; Codigo de Referéncia 2.3

O departamento de sinistro é o coragdo da empresa e a porta de entrada para 0s
futuros clientes. (...) Se preciso for o trabalho dos demais departamentos deve parar
para dar suporte a ele. (...) Esta importancia é amplamente disseminada dentro da
empresa, ... iniciando-se pelo fato dele estar posicionado no local de mais facil
acesso na empresa e pela ampla conscientizacdo de todos os funcionarios neste
sentido. Se o atendimento for adequado as necessidades dos clientes neste
departamento, isto se reverterd na sua satisfacdo e na formagdo de uma imagem
favoravel perante a comunidade, que provocara a fidelidade dos clientes atuais e ...
a consequente captacdo de novos clientes.

g) Sessdo de Entrevistas 3; Sequéncia 6; Codigo de Referéncia 3.6

A empresa, apesar de estar dividida em departamentos, estabeleceu seu
funcionamento através de mdltiplas dimensbes de relacionamento funcional, ...
assegurando que todos possam estar a par de qualquer negécio que a empresa esta
tratando. (...) A funcionalidade interna ¢é bastante complexa, estabelecida de acordo
com cada um dos ramos de seguro que a empresa trabalha e envolvendo todos os
membros da organizagdo nas operacles de atendimento, producdo, finangas e
sinistro. (...) A configuracdo deste sistema permite a deteccéo de erros, equivocos e
inconsisténcias, que de outra forma iriam se traduzir em prejuizos para a empresa.



(...) Por outro lado, o sistema ndo é rigido, permitindo a maleabilidade e o
dinamismo necessarios para as mudancas que se fizerem necessarias.

h) Sessdo de Entrevistas 4; Sequiéncia 3; Cédigo de Referéncia 4.3

i)

)

Os funciondrios estdo distribuidos em diversos setores, ... cada um com a missao de
encontrar métodos de trabalho cada vez mais eficazes. (...) Eles sdo estimulados a
exercer autoridade um sobre os outros. (...) Quando é detectada alguma disfuncéo
no trabalho, ... eles tém a consciéncia que todas as operacGes sdo interdependentes
e que a falha de um prejudicara a harmonia do conjunto. (...) Comportamentos
relapsos dos colegas revertem-se em dificuldades em seu préprio desempenho,
criando problemas para si e a insatisfacdo de terceiros. (...) As falhas sdo
amplamente discutidas por todo o grupo, fazendo com que da discussdo surjam
alternativas de solucdo e se estabeleca um ambiente cooperativo ... e, ao mesmo
tempo, com alto grau de liberdade.

Sessao de Entrevistas 4; Seqiiéncia 6; Cadigo de Referéncia 4.6

A mé-fé de alguns clientes, que surge em funcdo de fatores de instabilidade
financeira, emocional e da necessidade de levar vantagem sobre a situacéo, ... é 0
grande entrave no relacionamento entre a empresa e o segurado, forcando a
relacdo, até entdo amistosa, a reverter-se em conflitiva e de dificil solugdo. Os
clientes, muitas vezes, temem em revelar suas fragilidades, tentando burlar e omitir
fatos. (...) E, quando descobertos, tornam-se agressivos, ... simulam a insatisfacéo,
... descontrolam-se ... e chegam até a ameacar para conseguir seus intentos. (...)
Cabe a mim a habilidade em renegociar estas posturas inadequadas, ... a fim de
encontrarem-se soluc@es conciliadoras.

Sessdo de Entrevistas 4; Sequéncia 7; Codigo de Referéncia 4.7

As parcerias entre a empresa e as seguradoras selecionadas ddo-se claramente,
através da configuragdo de um canal direto de comunicacdo, ... possibilitando a
superacao de problemas, que, em condi¢des padronizadas, iriam se apresentar
insollveis. (...) Isto, porque as condicdes, tidas como de dificil superacdo no ramo,
sdo discutidas em uma atmosfera cooperativa, ... onde sempre prevalece o bom
senso, a ponderacao e a confiabilidade mutua.

k) Sessdo de Entrevistas 5; Sequiéncia 2; Codigo de Referéncia 5.2

A empresa se relaciona, basicamente, com dois tipos de clientes. O primeiro é
aquele chamado de consciente, ... pois tem 0 adequado conhecimento da funcéo do
seguro no contexto da sociedade, ... tem a preocupa¢do em garantir seu patriménio,
... tem bom senso no momento da liquidag@o do sinistro ... e est4 disposto a pagar
um preco justo pelos servicos prestados. (...) O outro é o chamado de instavel, pois
é temeroso por natureza, ... quer contratar o seguro como meio de ter vantagem
sobre o imprevisto, ... é vitima constante do infortanio ... e s6 vé os problemas que
surgem através do seu ponto de vista, ... buscando barganhar inclusive o preco dos
servicos prestados pela empresa.



)

Sessdo de Entrevistas 5; Sequiéncia 3; Codigo de Referéncia 5.3

(...) é possivel obter da comunidade uma retroalimentacdo de informagoes
continuamente, ... assegurando o aperfeicoamento do desempenho da empresa.

m) Sessdo de Entrevistas 5; Sequéncia 4; Codigo de Referéncia 5.4

Estou permanentemente atento as manifestacbes da comunidade, pois sdo sempre
muito discutidos tanto os acidentes e imprevistos, como 0 modo como estes sdo
solucionados e sanados.

n) Sessdo de Entrevistas 7; Seqiiéncia 3; Codigo de Referéncia 7.3

O relacionamento com prestadores de servigo e fornecedores, ... que sdo escolhidos
pelos clientes para o conserto e reposicdo de seus bens, é extremamente
profissional. (...) Levando em consideracdo que a empresa, através de delegacao da
seguradora, é a responsavel pelos pagamentos das indenizagdes e pelo espirito,
muitas vezes, oportunista e especulativo dos contratados, .... a empresa necessita
precaver-se de abusos.

0) Sessdo de Entrevistas 7; Sequéncia 4; Codigo de Referéncia 7.4

Exerco autoridade, controlo e ainda avalio, junto ao cliente, a qualidade dos
servigos prestados. (...) Comunico a estas empresas acerca de seu desempenho e
pressiono para que elas se moldem a padrdes elevados de atendimento. (...) Esta
postura faz com que se caracterize a formacédo de uma unidade de cobranga de
atuacdo, exercida progressivamente tanto pela empresa como pelos clientes, ...
definindo um processo de seletividade natural. (...) As empresas enquadradas no
sistema sdo premiadas e estimuladas com a contratacdo de seus servigos ... e as
outras sdo preteridas e contratadas apenas quando se esgotam as possibilidades.

p) Sessdo de Entrevistas 8; Sequéncia 1; Codigo de Referéncia 8.1

Apos sucessivas contratacdes de seguros de um mesmo cliente e da utilizacao por
ele dos servicos da empresa, ... verifica-se a formacdo de um relacionamento
bastante so6lido e de dependéncia.

q) Sessdo de Entrevistas 8; Sequéncia 2; Codigo de Referéncia 8.2

Cabe a mim definir com quais seguradoras a empresa ira trabalhar e quais as
condi¢Bes comerciais e de relacionamento que deverdo existir. (...) Tomando como
base o grande volume de clientes da empresa, é grande o assédio de seguradoras
para conquistar a minha confianca.



- Consideragoes

A categoria Interacdo e Influéncia determina como se da o reconhecimento entre o
entrevistado e os publicos com os quais interage. No caso do lider, os seus
relacionamentos revelam-se como um dos alicerces das suas acdes na organizacéo. E a
partir das diversas interacGes que ele realiza que € possivel identificar como ele

mobiliza os diversos publicos para obter resultados.

O lider esta consciente a respeito do papel que a comunidade tem no contexto de
seu trabalho. Ele revela a sua capacidade em enxergar a inser¢cdo da empresa no
contexto social. Desta forma, ele tem disposicdo em participar das diversas atividades
da comunidade. Esta € vista como uma fonte de possibilidades de negécio e a
participacdo do lider nela. E condigio bésica para a atuacdo da empresa. O lider obtém
informacdes acerca do desempenho da empresa, apura acontecimentos, monitora as

possibilidades de negdcio e interage com a comunidade.

Em se tratando dos funcionarios e produtores, o lider revela dar grande autonomia
ao trabalho deles, encarando-os como seus representantes. Refere, ainda, que eles estéo

imbuidos de atuar, segundo a sua visdo pessoal de trabalho.

Por outro lado, o lider espera contar com funcionarios e produtores com alto grau
de reatividade frente as contingéncias de trabalho e, para isso, relaciona-se monitorando
as suas acGes e motivando-os a obter resultados criativos e inovadores. No mesmo
sentido, ele determina as prioridades de trabalho na empresa, atuando de modo a
direcionar a postura dos seus funcionarios em prol de um atendimento focalizado para
as mais urgentes necessidades dos clientes. Mais que isso, enxerga 0s processos de
inter-relacionamento dos funcionarios no trabalho, a fim de que se possibilitem
mecanismos de controle em uma atmosfera flexivel e dindmica, propondo, ainda, o
desenvolvimento de relacdes de trabalho transparentes e a formacao de um ambiente de

trabalho compartilhado.



No que diz respeito aos clientes, o lider relaciona-se, procurando entender os seus
problemas, demonstrando capacidade de assimilagcdo de comportamentos negativos e a
reversdo das situacdes dificeis em encaminhamentos positivos. Ele imprime significado
aos perfis dos clientes, caracterizando os relacionamentos desenvolvidos com eles e
assegurando a compreensdo de suas posturas em relacédo as interacGes que ocorrem. Ele
indica a fidelizagdo dos clientes, que ocorre através de continuos relacionamentos,
como a forca motriz para a manutencéo e crescimento do negocio. A existéncia de uma

clientela fixa assegura as investidas da empresa no mercado segurador.

O lider demonstra grande habilidade ao configurar caracteristicas bem-definidas de
relacionamento, para atuar com as seguradoras. E através de mecanismos de superagéo
de dificuldades, do didlogo com os dirigentes dessas empresas que ele consegue obter
sucesso em suas proposicOes. As condi¢cbes de autonomia, conferidas por elas,

possibilita-lhe manobrar situagdes e negocios e superar dificuldades.

E bastante claro o relacionamento entre o lider e os prestadores de servico e
fornecedores. Ele esta alicercado em um pacto entre ele e os clientes e é regulado pelo
desempenho das empresas contratadas. O lider estabeleceu refinados mecanismos de
controle sobre fornecedores e prestadores de servigo, de modo a assegurar a satisfacdo

dos interesses dos clientes.

- A Categoria Afetividade Intra-Individual

a) Sessao de Entrevistas 4; Seqliéncia 1; Cddigo de Referéncia 4.1

Costumamos nos reunir todas as segundas-feiras pela manha, para fazermos um
balango das dificuldades encontradas na semana que passou ... e 0 que deve ser
realizado na semana que se inicia. (...) Procuro comunicar com entusiasmo que o
dia-a-dia deve ser conquistado com muita ‘“garra” e determinacéo. (...) Procuro
deixar claro, para cada setor, o que espero dele. (...) Critico 0 que nado estd dando
certo e elogio os desempenhos excepcionais. (...) O problema é que os funcionérios
ndo tém a mesma perspectiva de trabalho que a gente. (...) N6s temos as
responsabilidades para manter a empresa funcionando. (...) Eles, na maioria das
vezes, isolam-se dentro de suas funcBes e parecem ““sabotar” o trabalho uns dos
outros. (...) Acredito que ndo executam suas fungdes com emocédo. (...) Parecem
entrar dentro de uma rotina de apatia. Por isso, procuro estimula-los com meu
entusiasmo ... e transmitir-lhes um pouco da minha paixdo pela atividade de
trabalhar com seguros.



b) Sessdo de Entrevistas 4; Seqiiéncia 4; Codigo de Referéncia 4.4

Procurei desenvolver, em minha equipe de trabalho caracteristicas de envolvimento
e atitude que identificam a conduta de nossa empresa. (...) Todos tém a consciéncia
de minha disponibilidade 24 horas do dia e 7 dias por semana para atender as
necessidades dos clientes; ... convivéncia com base no apoio, ... compreensao, ...
amparo, ... solidariedade de acordo com as situagBes em que os clientes se
encontram; (...) didlogo e ponderacdo para o equacionamento de conflitos,
problemas, expectativas, dividas e orientagdes; (...) conhecimento, ... simpatia, ...
otimismo, ... magnetismo ... e conviccdo acerca da cultura do seguro; (...)
cumprimento das promessas realizadas, ... independente das implicacdes negativas
resultantes para a empresa; (...) ressarcimento ao cliente de toda e qualquer perda
a que a empresa o sujeitou ... em funcgéo de equivocos cometidos por nossa equipe.

c) Sessdo de Entrevistas 5; Sequiéncia 1; Codigo de Referéncia 5.1

(...) minha formacdo foi bastante consistente e acredito que, hoje, minha vida
profissional reflete claramente principios de carater e conduta bem definidos, ...
que me ajudam a tomar as principais decisfes. (...) As pessoas com as quais
convivo reconhecem o meu estilo de lidar com as situagoes dificeis. (...) Confiam em
mim, pois sabem que mantenho a retiddo no modo de agir.

d) Sessdo de Entrevistas 6; Sequiéncia 1; Codigo de Referéncia 6.1

Minha vivéncia de 27 anos na area de seguros fez com que eu desenvolvesse, na
comunidade, uma consciéncia sobre a necessidade de precaver-se contra 0S
acidentes. (...) Em nossa comunidade, hoje, o seguro € um servi¢o de primeira
necessidade.

e) Sessdo de Entrevistas 6; Seqliéncia 2; Cddigo de Referéncia 6.2

f)

Meu modo de agir e minha paixao pela area de seguros cativa as pessoas. (...) Elas
associam meu nome a seguranca, confianca e tranquilidade.

Sessao de Entrevistas 6; Seqliéncia 3; Cddigo de Referéncia 6.3

Hoje, os clientes compartilham comigo suas vidas. (...) Em funcéo do alto padréo
dos servigos por nos prestados, elevamos o seu nivel de exigéncia, ... formando um
continuo ciclo de revitalizagdo para a empresa.

g) Sessdo de Entrevistas 6; Seqiiéncia 4; Codigo de Referéncia 6.4



E através do meu envolvimento e das minhas atitudes junto aos clientes e da
transferéncia destas para o dominio dos funcionérios da empresa, ... que se
estabelece um processo afetivo e positivo entre todos.

h) Sessdo de Entrevistas 6; Seqiiéncia 5; Codigo de Referéncia 6.5

i)

)

A superacéo dos problemas estd em minha capacidade constante de avaliagéo de
cada situacdo. (...) Na maioria dos casos, sd0 necessarios raciocinios exaustivos, ...
para que se tracem todas as possibilidades de combinacéo das questdes envolvidas
e, a partir dai, ... persuadir as partes integrantes do problema a proceder da
maneira mais adequada, ... mediante escolhas conscientes.

Sessao de Entrevistas 6; Seqliéncia 6; Cddigo de Referéncia 6.6

O cerne da minha habilidade reside na capacidade de considerar todas as
variaveis, ... encontrando falhas e possibilidades, ... utilizando a experiéncia
acumulada, ... lancando méo das condigdes exclusivas que a empresa possui junto
as seguradoras ... e prevendo as conseqiiéncias das atitudes a serem tomadas. (...)
A superacdo de objecBes interpostas pelas partes envolvidas, ... seja através da
proposicdo de outras alternativas ou através da persuasdo, é uma de minhas
caracteristicas marcantes na superacgdo das crises. (...) Desenvolvi uma grande
capacidade de percepcdo ... e acredito estar predisposto criativamente e consciente
de como as relagdes entre as pessoas se sucedem.

Sessdo de Entrevistas 7; Seqiiéncia 2; Codigo de Referéncia 7.2

As decisdes precisam ser tomadas rapidamente, ndo apenas pela sua urgéncia;
mas, sim, por que sempre ha mais impasses a resolver. (...) Procuramos ponderar
todas as possibilidades, alternativas e brechas disponiveis. (...) E um legitimo
exercicio de inteligéncia.

k) Sessdo de Entrevistas 7; Seqiiéncia 6; Codigo de Referéncia 7.6

O meu maior exercicio diario é o de persuadir todas as pessoas, com a quais
convivo, a negociar as suas posic¢des. (...) Comeco sempre analisando a postura da
pessoa para identificar de que modo posso ter acesso a um dialogo em pé de
igualdade. (...) Primeiramente, procuro superar os blogueios emocionais, gerados
pelas objecdes principais, que as mascaram ou distorcem. 1sso consigo cativando a
sua simpatia, ... seja através do ato de reconhecer a importancia da sua posicdo ou
até mesmo descontraindo o ambiente. (...) Depois, é s6 expor com sinceridade a
situacdo em que todas as partes envolvidas se encontram .. e propor o
compartilnamento das solugdes.

- Consideracdes



A categoria Afetividade Intra-Individual revela os principais tragos de
personalidade do entrevistado e como eles estdo disseminados junto aos publicos da
empresa. No caso do lider, as suas acGes demonstram uma maior propensao a
extrapolacdo da personalidade, pois elas costumam mobilizar as pessoas a tomar

atitudes e a formar e disseminar conceitos seguros.

O lider procura transmitir aos seus funcionarios o seu entusiasmo pela atividade de
trabalhar com seguros. Revela o seu desapontamento por ndao reconhecer neles a mesma
motivacdo que possui para o trabalho. Apesar disto, acredita que, com insisténcia, 0s
funcionarios podem assimilar as suas caracteristicas pessoais, para garantir negdcios

fidedignos com as suas expectativas.

O lider estabeleceu-se como um referencial para as pessoas que contratam seguros
nas areas onde atua, associando seu nome a seguranca, confianca, tranquilidade e
retiddo no modo de agir. Elas acabam por reconhecer, no seguro, um produto de
primeira necessidade e desenvolvem altos padrGes de exigéncia na utilizacdo dos

servigos inerentes a ele.

O lider, através de seu magnetismo, faz com que as pessoas compartilhnem suas
vidas com ele e o tenham como amigo de suas familias. Ele busca caracterizar
parametros de reconhecimento das pessoas em relacdo a ele e, assim, buscar uma

identificacdo coletiva de sua imagem.

O lider possui grande capacidade de andlise de problemas e situagdes conflitivas e,
ao alcancar as melhores solugdes, persuade as partes envolvidas a acordarem da melhor
forma possivel. Para isto, reconhece a necessidade de utilizar sua condigdo perceptiva,
sua predisposicdo criativa, sua inteligéncia e sua consciéncia das relacbes que se

sucedem entre as pessoas.

- A Categoria Envolvimento Organizacional

a) Sessdo de Entrevistas 2; Seqiiéncia 4; Cadigo de Referéncia 2.4



O principal, durante a liquidag&o dos sinistros, é a habilidade dos funcionarios em
detectar, junto aos clientes, as suas ansiedades, insegurangas e necessidades, ...
promovendo a busca de resultados rapidos e eficazes ... para que os clientes
possam ser adequadamente indenizados, amparados e solidarizados.

b) Sessdo de Entrevistas 2; Sequéncia 5; Codigo de Referéncia 2.5

Para dar conta das caracteristicas singulares de trabalho no departamento de
sinistro, definimos um sistema de trabalho especifico, ... que prevé uma sequiéncia
I6gica de etapas de trabalho, ... permeadas por uma continua anélise da trajetria
dos fatos pertinentes a cada evento. Esta analise é feita continuamente por mim,
para que se assegure contemplar todos os aspectos subjetivos do evento e se
consiga alcangar resultados excelentes, ... exigindo, assim, a formacao de pareceres
personalizados para cada situacdo que se apresenta. (...) O processo como, um
todo, concretiza-se, em condi¢Ges normais, quando néo se enfrentam conflitos com
as partes interessadas ... 90% dos casos ... de 7 a 14 dias. Este periodo constitui-se
em um resultado de alta performance, pois no mercado a liquidagdo de um sinistro
nas mesmas condi¢des leva de 20 a 45 dias.

c) Sessdo de Entrevistas 2; Seqiiéncia 6; Codigo de Referéncia 2.6

O ciclo do trabalho do departamento de sinistro inicia-se ho momento em que a
empresa é comunicada do acidente, passa pelo preenchimento, conferéncia e envio
de toda a documentagdo para a liquidagdo, continua no acompanhamento do
trabalho dos prestadores de servico até a entrega ou reposicdo do bem, ... se
encaminha para a indenizacao seja para o cliente, seja para o prestador do servi¢o
responsavel pela reposicdo do bem e finda-se com uma pesquisa de opinido, junto
ao cliente, sobre os servigos prestados pela empresa.

d) Sessdo de Entrevistas 3; Seqiiéncia 1; Codigo de Referéncia 3.1

A grande missdo da producdo, antes de vender seguros, € difundir a cultura do
seguro. (...) Este modo de encarar o trabalho € bastante dificil de ser cumprido,
uma vez que os acidentes sempre envolvem situacbes complexas e conjuram
variaveis conhecidas e novas de maneiras inusitadas. (...) A acéo de disseminacao
do conhecimento a respeito do seguro esta em permanente evolucéo.

e) Sessdo de Entrevistas 3; Sequéncia 2; Codigo de Referéncia 3.2

A producdo se preocupa em divulgar aos clientes os beneficios exclusivos
oportunizados a eles. (...) Este é um dos referenciais de vendas da empresa. E
atraveés dele que foi desenvolvido um sistema de trabalho especifico, com alto grau
de autonomia em relacdo as seguradoras. O ciclo de fechamento de negdcio, em
condigdes normais ... 95% dos casos ... ocorre em no maximo 15 minutos, sendo
constituido de identificagdo das caracteristicas do bem, fornecimento de proposta
com diversas alternativas de escolha de seguradoras, ... definicdo das condicGes de
contratacdo do seguro pelo cliente, ... cobertura do bem junto a seguradora e sua
vistoria.



f) Sessdo de Entrevistas 3; Seqiiéncia 3; Cddigo de Referéncia 3.3

A produgdo estd em permanente contato com o comércio local ... lojas de bens de
consumo e imobiliarias ... sendo informada das aquisi¢cdes de todo e qualquer bem
segurdvel. (...) Estabelece contatos, envia propostas e interage com as pessoas a fim
de capitalizar novos negécios ou incrementar os ja existentes. (...) Monitora as
predisposicdes dos clientes em contratar seguros, ofertando, em momento oportuno,
condigdes que cumpram as suas necessidades ... e possibilidades financeiras.

g) Sessdo de Entrevistas 3; Sequéncia 4; Codigo de Referéncia 3.4

A area financeira €, ao mesmo tempo, o0 setor de captacdo de receitas da empresa e
um vartice de captacdo de negocios. (...) Captar e controlar as receitas de modo a
assegurar altos niveis de rentabilidade é prioridade. (...) A favor disto, esta a
capacidade da empresa em promover 0s investimentos necessarios com capital
proprio e ainda ser capaz de financiar os seguros de clientes interessantes do ponto
de vista comercial. (...) E justamente neste ponto que o setor financeiro torna-se um
vortice de captacao de negoécios. (...) Os clientes, uma vez enquadrados dentro do
rol daqueles financiados, sdo instigados a concentrar todos 0s seus seguros com a
empresa, ... garantindo grandes margens de rentabilidade.

h) Sessdo de Entrevistas 3; Seqiiéncia 5; Codigo de Referéncia 3.5

Em outro extremo, estéo as institui¢Bes financeiras locais, com as quais a empresa
mantém excelente relacionamento, através da movimentacdo de contas e da
utilizagdo dos seus servicos, ... em especial o de cobranca que assegura a pratica
de financiamento de seguros aos clientes.

i) Sessdo de Entrevistas 7; Seqiiéncia 5; Cédigo de Referéncia 7.5

O trabalho no departamento de sinistros é bastante complexo e pouco rotineiro. (...)
Nenhum sinistro € igual ao outro, pois 0s acidentes sempre acontecem de maneiras
variadas, ... envolvendo clientes e terceiros, com diferentes consciéncias sobre
como deve se proceder a indenizagdo e os servigos que a implicam. (...) Estas
diferentes expectativas fazem com que haja necessidade de esclarecimentos quanto
a existéncia de riscos legais e patrimoniais ... e, principalmente, a administracao de
posturas equivocadas que. por um lado, se traduzem em exigéncias exacerbadas e
indevidas ... e, por outro, se revelam inocentes e despreocupadas com o rumo que
determinadas atitudes podem resultar.

- Consideracdes

A categoria Envolvimento Organizacional determina como o entrevistado idealiza

o funcionamento da empresa, revelando como devem ser gerenciadas e executadas as



diversas tarefas. Indica, ainda, as particularidades que devem ser levadas em
consideracdo, que proporcionam o refinamento necessario para executar procedimentos
e os padrdes de atendimento almejados. No caso do lider, ele tem plena consciéncia das

configuragdes estruturais, acompanhando todos 0s processos que acontecem.

O lider acredita que as tarefas executadas pela equipe de trabalho da empresa
devem extrapolar as ac¢Ges técnicas, passando, também, a ser revestidas de um elevado
nivel de percep¢éo acerca dos aspectos afetivos envolvidos nas questdes de trabalho. Os
funcionarios passam, assim, a ter relagdes originais e cheias de experenciacao, que 0S

conduzem a constante crescimento nos seus aprendizados em lidar com pessoas.

O lider acredita que, no local de trabalho, acima de tudo, deve-se ter uma
desenvolvida capacidade de andlise. Os funcionarios precisam assumir o papel de
analistas dos problemas do coracdo da empresa, o departamento de sinistros. Demonstra
que a proposta de performance excelente da empresa ocorre atraves do desenvolvimento

de processos gque assegurem a dinamicidade no atendimento aos clientes sinistrados.

Para o lider, os funciondrios necessitam atuar, também, como difusores de
conhecimentos sobre seguros. Para isto, ele transmite ao grupo parametros de
julgamento e ponderacédo, que utilizados, passam a ser aceitos pela comunidade como
regras de conduta e entendimento a respeito dos diversos processos conflitivos e

interativos, no que concerne a utilizagdo de seguros.

O lider acredita que um tragco fundamental do processo de trabalho, desenvolvido
na empresa, € o dinamismo na concretizacdo dos negdcios. Indica a existéncia de
mecanismos gerenciadores da demanda por seguros e estabelece procedimentos

padronizados para atendé-la com eficacia.

Para o lider, a area financeira da empresa possui caracteristicas que extrapolam as
suas funcgdes de controle e captacdo de receitas, conferindo-lhe a condicéo tanto de
gerenciamento do capital da empresa, como a de potencializadora de negdcios e
rentabilidade. Revela, também, que definiu mecanismos proprios, para transforma-la em

uma grande aliada na exploracédo de possibilidades de acdo no mercado.



- A Categoria Visao

a) Sessdo de Entrevistas 1; Seqiiéncia 4; Cadigo de Referéncia 1.4

Uma de nossas opcdes estratégicas é atender a demanda por seguros especificos na
localidade onde nos encontramos. (..) Neste sentido, buscamos pelo
desenvolvimento dos servicos da empresa para 0s seguros automovel, residéncia e
de vida, ... tendo como prioridade a pessoa fisica.

b) Sessdo de Entrevistas 4; Sequiéncia 2; Codigo de Referéncia 4.2

Comunicar idéias aos clientes € uma agao estratégica. (...) Os clientes precisam ser
entendidos em sua integralidade de necessidades. Procuro me mostrar interessado
em suas situagdes de vida. (...) Compartilho as suas conquistas, quando adquirirem
um determinado bem, por exemplo. (...) Coloco-me ao lado dos clientes para apoia-
los em suas perdas. (...) Aprecio o ato de dialogar com os clientes esclarecendo
seus direitos e obrigacBes na contratagéo de seguros. (...) Acredito sempre ser bem
compreendido por eles, pois busco transforméa-los em ““experts” sobre seguros e
assim converté-los em aliados.

c) Sessdo de Entrevistas 4; Sequiéncia 5; Codigo de Referéncia 4.5

E rotineira a administragéo de crises no meu dia-a-dia, ... sejam os conflitos com os
clientes, ... sejam as mudangas das politicas de acdo das seguradoras, ou sejam as
oscilagBes da conjuntura e do mercado, ... que obrigam a empresa a reavaliar sua
trajetoria constantemente.

d) Sessdo de Entrevistas 5; Seqiiéncia 5; Codigo de Referéncia 5.5

E nossa opgao estratégica conhecer profundamente a comunidade. (...) Através de
acdes de amplo envolvimento, é possivel verificar a potencialidade e situacdo
econbmica dos clientes, ... conhecer pessoas que necessitam dos servicos da
empresa, ... constatar a tendéncia e a viabilidade de segmentos de seguros
especificos, ... monitorar a evolugéo dos negdcios da concorréncia, ... disseminar a
cultura do seguro, ... estimular a minha identificacdo como um icone local em
relacdo ao ramo seguros, ... obter clientes aliados para divulgar e alertar sobre o
andamento dos servicos da empresa ... e explorar necessidade, até entdo latentes,
nas pessoas e em suas empresas.

e) Sessdo de Entrevistas 7; Seqiiéncia 1; Cddigo de Referéncia 7.1



f)

Os impasses que enfrentamos todos os dias sdo tdo variados e se apresentam
através de combinacBes de variaveis tdo diversas que seria dificil caracterizar
todos. Podemos, entretanto, citar os mais comuns. (...) Um dos principais sdo as
constantes mudangas no mercado segurador. (...) As seguradoras mudam as regras
de venda de um dia para o outro. (...) Em resposta, temos que procurar outra
alternativa para o cliente, muitas vezes, diminuindo a rentabilidade. (...) Outro caso
do nosso cotidiano séo as dificuldades financeiras dos clientes em saldar os seus
seguros. Para solucionar esta questdo, langamos mdo de nossas condicdes
comerciais para manter a cobertura dos bens dos clientes. (...) Outro problema séo
os erros dos funcionarios que demandam a busca de alternativas, ... também com
perda de rentabilidade. (...) Ndo podemos deixar de mencionar 0os movimentos da
concorréncia que tentam nos tirar clientes. (...) Ai, a situacdo recai para o
argumento. (...) Convencemos o cliente a pagar mais em funcdo dos servigos que
prestamos. (...) Ainda é importante mencionar os impasses gerados pelas mudancas
na economia. Neste caso, a solucdo é a readequacdo dos gastos internos e de
pessoal.

Sessao de Entrevistas 8; Seqiiéncia 3; Cadigo de Referéncia 8.3

E de meu estrito conhecimento as configuracdes estratégicas e sou eu quem
gerencia todas as situacfes excepcionais que ocorrem no trabalho e, por isso, a
mim sdo realizadas todas as consultas ... visando solucionar os problemas.

g) Sessdo de Entrevistas 8; Seqiiéncia 4; Codigo de Referéncia 8.4

Temos como opc¢do estratégica a escolha de, praticamente, uma Unica seguradora
para atender as necessidades dos clientes da empresa, para que, em contrapartida,
a canalizacdo unilateral de clientes, obtenha-se condi¢des especiais, exclusivas no
mercado, ... que sdo oportunizadas aos clientes ... e se arranjam em um peculiar
diferencial de mercado.

h) Sessdo de Entrevistas 8; Seqiiéncia 5; Codigo de Referéncia 8.5

i)

)

Buscamos manter a empresa informada da evolucdo de varidveis incontrolaveis
como mercado segurador, economia, politica e concorréncia, ... assegurando a
promocé&o das correcdes de suas rotas.

Sessao de Entrevistas 8; Seqiiéncia 6; Cddigo de Referéncia 8.6

A concorréncia é avaliada em funcdo de suas potencialidades e deficiéncias e para
combaté-la foi desenvolvido um sistema de trabalho que ataca diretamente as suas
fraquezas ... e procura superar os seus pontos fortes.

Sessao de Entrevistas 8; Seqliéncia 7; Cddigo de Referéncia 8.7



Os bancos locais se constituem na primeira for¢a. Para captar negdcios, eles se
utilizam de sua condicdo de centralizadores financeiros para pressionar e assediar
os clientes, ... lancando mao de taticas promocionais alicergadas em forte apelo
publicitario, ... omissdo de informagdes, ... precos baixos ... e na solidez das
instituicbes. (...) Em resposta, a corretora caracteriza as instituicbes como
desfocadas do ramo de seguro, ... indisponiveis as 24 horas do dia, ... inflexiveis
quanto aos seus pareceres, ... morosas no atendimento dos sinistros ... e
despreparadas tecnicamente para o equacionamento e a busca de solucBes
adequadas as necessidades dos clientes. (...) A segunda forca constitui-se de outros
corretores de seguro. (...) Para captar negdcios eles, geralmente, utilizam pregos
baixos, (...) omissdo de informacbes e falsas promessas. (...) Em resposta a
corretora caracteriza os corretores como indisponiveis 24 horas do dia, ...
incapazes de negociar com as seguradoras, ... morosos no atendimento de sinistros,
... omissos quanto aos direitos e responsabilidades dos clientes, ... sem estrutura
adequada de servigos para atender as exigéncias dos clientes ... e incapazes de
enfrentar situacBes que fogem a normalidade. (...) Frente aos dois tipos de
concorrentes, a corretora lanca mao de exemplos que comprovam estas realidades,
... fazendo com que os clientes reflitam acerca das promessas feitas e enxerguem os
servicos diferenciados da corretora, como Unicos e indispensaveis a sua
tranquilidade.

- Consideragdes

A categoria Viséo revela como o entrevistado pensa estrategicamente a empresa.
Em se tratando do lider, € clara a racionalizacdo das informacBes que capta e a
transformacdo delas em posicionamentos de trabalho na empresa. Ele demonstra
alicercar a sua visao de desenvolvimento futuro nos conseqiientes desdobramentos

inerentes a sustentabilidade da empresa.

O lider prioriza a comunidade local como area fundamental de acdo da empresa,
desenvolvendo vocacgOes especificas, conforme a conjuntura apresenta-se. Em funcéo
disso, ele criou parametros de identificagéo e controle do desenvolvimento da demanda,
que culmina na sua identificacao, pelos publicos de interesse, como autoridade local em

Seguros.

O lider acredita que a constante interacdo com os clientes é uma agdo estratégica,

quando busca compreender suas necessidades e converté-los em aliados.

O lider tem consciéncia sobre as adversidades no trabalho, revelando confianga em
enfrenta-las todos os dias. A habilidade em superar crises é considerada, por ele, como

outra acdo estratégica. Em funcdo disso, ele procura munir-se de alternativas de



superacdo, que incluem procedimentos rotineiros para problemas reincidentes e

concepgdes inovadoras para a transposi¢do de novos obstaculos.

O lider impde fronteiras para o entendimento dos funcionarios a respeito dos
processos de evolucdo do paradigma de trabalho da empresa. Dimensiona a autoridade e

confere a si a condicdo de orquestrador das movimentacgdes dos processos subjacentes.

O lider focaliza sua agdo com as seguradoras, selecionando uma para colocar 99%
dos negdcios da empresa e apresentando, assim, alto grau de imobilizacdo frente as
possiveis opcOes de mercado, a serem ofertadas aos seus clientes. Por um lado, ele
acredita produzir maior poder de negociacdo, €, por outro, tem a consciéncia de que a
empresa esta sujeita a uma a¢do muito condicionada as normas e regras impostas por

ela.

O lider tem discernimento dos diversos componentes que se constituem em
variaveis conjunturais que afetam o seu negocio, estando atento a sua monitoracao e na

promocéao de acdes que corrijam o desempenho da empresa junto ao mercado.

- O Sucessor

- A Categoria Interacéo e Influéncia

a) Sessdo de Entrevistas 1; Seqliéncia 3; Cddigo de Referéncia 1.3

O relacionamento que temos com nossos clientes nos garantem o sucesso que
alcancamos. (...) E muito facil trabalhar conosco. N&o consigo imaginar como as
outras corretoras fazem, pois sdo tantos os problemas com que lidamos todos os
dias. (...) O Raul diz que os outros corretores ndo dao a minima para os clientes, ...
deixam eles ““se virar™. (...) N&o entendo como eles ainda permanecem no mercado.

b) Sessdo de Entrevistas 1; Seqiiéncia 4; Codigo de Referéncia 1.4



Ndés temos muito para conquistar. (...) As oportunidades sdo muitas. Prova disto, €
que novos clientes nos procuram todos os dias. Pessoas insatisfeitas com
experiéncias negativas com outros corretores. (...) 1sso sem falar nos clientes que
estdo em situagdes complicadas, que acabamos por resolver e ndo nos largam mais.

c) Sessdo de Entrevistas 1; Sequéncia 6; Codigo de Referéncia 1.6

Conseguimos estabelecer-nos como um referencial de seguros em nossa cidade. (...)
Todos reconhecem no Raul esta condi¢ao. Nosso sucesso esta baseado nas relagdes
de amizade e na prestacdo de servigos que o Raul consegue estabelecer. (...) Todos
tém muita convicgdo no que ele diz, faz e propde.

d) Sessdo de Entrevistas 2; Seqiiéncia 1; Codigo de Referéncia 2.1

Aqui temos um relacionamento muito complexo, mas no bom sentido. (...) Todos
temos nossas tarefas interligadas, sabemos quase tudo o que acontece na empresa.

e) Sessdo de Entrevistas 3; Seqliéncia 2; Cddigo de Referéncia 3.2

f)

Todos tém consciéncia acerca do papel que desempenham e 0 que se espera deles.
(...) Existe um grande grau de autonomia de trabalho. (...) Uma vez definido quem
deve executar determinada tarefa, o funcionério é convocado a fazer todos os
questionamentos inerentes a ela. (...) A partir dai, ele terd que executa-la com
perfeicdo.

Sessao de Entrevistas 3; Seqiiéncia 3; Cadigo de Referéncia 3.3

O problema é que as tarefas rotineiras fazem com que haja um grande nivel de
acomodacdo. (...) Erros priméarios acontecem, geralmente por esquecimento. (...) A
cobranca, na empresa, por erros é bastante grande. As discussoes nas reunifes de
segunda-feira geralmente sdo para debater estas questdes.

g) Sessdo de Entrevistas 3; Sequiéncia 5; Cadigo de Referéncia 3.5

Apesar disso, muitas vezes, é dificil reconhecer as fronteiras entre o0s
departamentos. (...) Quando ocorre um sinistro, todos se mobilizam em torno desta
questao. (...) Ele é definido como de alta prioridade.

h) Sessdo de Entrevistas 4; Seqiiéncia 1; Codigo de Referéncia 4.1

Sou bastante direto ao comunicar minhas idéias. Digo logo o que tenho a dizer. (...)
Muitas vezes choco os colegas. Ai, tenho que me explicar.



i) Sessdo de Entrevistas 5; Seqtiéncia 1; Codigo de Referéncia 5.1

Procuro sempre me informar muito bem dos assuntos pertinentes a seguros ... para
poder interagir com os colegas de trabalho e principalmente com os clientes.

J) Sessdo de Entrevistas 6; Seqiiéncia 1; Codigo de Referéncia 6.1

Acredito contribuir para o enriquecimento dos meus colegas, oferecendo-lhes o que
tem de melhor em mim para apoié-los. (...) Consigo comunicar aos clientes, quando
me contatam amistosamente, as informacGes que me questionam, ... percebendo que
eles ficam satisfeitos.

k) Sessdo de Entrevistas 8; Seqiiéncia 1; Codigo de Referéncia 8.1

A confianca que um cliente deposita em nossa empresa é 0 n0sso maior patriménio.
(...) Se a seguradora com que trabalhamos disse que ndo ird pagar e o cliente tem
razdo, nos precisamos pagéa-lo. (...) Eles sdo nossos clientes e ndo das seguradoras.

- Consideracdes

A categoria Interagdo e Influéncia determina como se da o reconhecimento entre o
entrevistado e os publicos com os quais se relaciona. No caso do sucessor, ele
demonstra entender os mecanismos de relacionamentos gerados pela e através da

empresa, indicando um posicionamento pessoal claro frente a eles.

O sucessor, além de se preocupar com o relacionamento que a empresa tem com
seus diversos publicos, atém-se em refletir como ele se dé fora do ambito da empresa,
com seus concorrentes, pois constata que € grande a demanda por servigos da empresa,

em funcéo de insatisfacdes geradas no mercado por outros corretores.

O sucessor tem consciéncia de que a empresa, hoje, representa um referencial de

seguros na comunidade onde atua, justificando esta situacdo em funcdo das acGes e



relacionamentos desenvolvidos pelo lider e pela caracteristica fundamental de honrar os

COMPromissos que a empresa assume com os clientes.

O sucessor demonstra conhecer como se da o relacionamento interno na empresa,
caracterizando-o como complexo, com grande disseminacdo de informacdes, elevado
grau de autonomia e altos padrbes de exigéncia. Indica, também, que a rotina no
desempenho das funcGes acarreta fadiga, bem como a ocorréncia de erros, que séo
permanentemente avaliados pela equipe. Ele revela a existéncia de um processo de
trabalho coletivo simbidntico, capaz de mobilizar toda a equipe para a resolucdo de um

mesmo problema.

O sucessor qualifica-se como impulsivo no dialogo com os colegas de trabalho,
procurando sempre argumentar para se fazer entender. Afirma, buscar conhecimento

constantemente, para ser capaz de promover as interacfes que julga necessarias.

- A Categoria Afetividade Intra-Individual

a) Sessdo de Entrevistas 2; Seqiiéncia 4; Cadigo de Referéncia 2.4

O Raul tenta me passar a sua experiéncia. (...) Me preocupa a centralizacdo das
decisdes nas maos do Raul. (...) Gostaria de entender como ele tem a capacidade de
decidir os problemas, sempre de forma tdo acertada.

b) Sessédo de Entrevistas 2; Seqiiéncia 5; Cadigo de Referéncia 2.5

Tenho bastante autonomia para dar idéias e propor alternativas. E-me dada a
condicdo de desenvolver propostas de melhoria nas rotinas de trabalho, ... mas é
preciso que o Raul as avalize, para que todos passem a assimila-las. (...) Muitas de
minhas idéias ja renderam bons frutos para a empresa. Criei o departamento de
emissdo de apdlices, ... que nos garante, hoje, dobrar a rentabilidade da corretora.

c) Sessdo de Entrevistas 4; Sequéncia 2; Codigo de Referéncia 4.2



Tenho dificuldade, as vezes, de me fazer entender. (...) Meu raciocinio esta sempre
muito a frente ... e as minhas idéias surgem muito elaboradas.

d) Sessdo de Entrevistas 4; Sequéncia 3; Codigo de Referéncia 4.3

Algumas idéias guardo para mim. S&o muito avancadas. Entdo, primeiro procuro
instruir, antes as pessoas com as quais vou falar, para depois falar. De outra
forma, as pessoas ndo as assimilariam e eu poderia parecer “fora de foco™.

e) Sessdo de Entrevistas 5; Seqiiéncia 3; Codigo de Referéncia 5.3

f)

9)

h)

)

Procuro consultar o Raul sobre todas questdes de dificil solugdo, que sdo muitas.
(...) Percebo uma grande dependéncia minha em relacdo a isso. Apesar de sempre
ter-me sentido apoiado por ele quando errei, sinto 0 peso da responsabilidade ao
tomar decisdes arriscadas.

Sessdo de Entrevistas 5; Seqiiéncia 4; Codigo de Referéncia 5.4

Sinto grande resisténcia de minha parte em interagir com os clientes,
principalmente quando eles estdo envolvidos em algum acidente e necessitam de
assisténcia. (...) Parece que meu atendimento ndo parecera satisfatorio e ao
surgirem os diversos impasses, que sempre surgem, ficarei impotente, vacilarei e
ndo poderei atender as suas expectativas. (...) N&o sei se consigo lidar com alguém
irado. (...) Sinto falta de ter esta capacidade de compreenséo.

Sessdo de Entrevistas 5; Sequiéncia 5; Codigo de Referéncia 5.5

Tenho dificuldade em administrar crises. Isto tenho buscado aprender com o Raul.
Ele sabe enfrentar os conflitos, tem excelente discernimento e sabe tomar decisfes
acertadas rapidamente.

Sessdo de Entrevistas 5; Sequiéncia 6; Cadigo de Referéncia 5.6

Quando se trata de lidar com as seguradoras e os prestadores de servico, sinto
surgir em mim uma resisténcia em fazé-lo. (...) Tenho dificuldade em negociar,
ponderar e até exigir o que é de direito da empresa.

Sessao de Entrevistas 6; Seqliéncia 2; Cddigo de Referéncia 6.2

Procuro me esquivar de ter uma relagdo emocional com as pessoas com que me
relaciono profissionalmente. (...) Prefiro ser bastante racional, para ndo me
decepcionar e ndo ter de fazer concessdes que prejudiquem a empresa.

Sessao de Entrevistas 6; Seqiiéncia 3; Cadigo de Referéncia 6.3



Acredito que as pessoas me enxergam como um grande produtor de idéias, que
sabe como executa-las ... e que contribuem para o desenvolvimento da empresa. (...)
N&o considero ter ainda um perfil adequado para o exercicio da lideranca.

k) Sessdo de Entrevistas 6; Sequéncia 4; Codigo de Referéncia 6.4

As pessoas me véem muito na sombra do Raul. Acredito que elas tém a expectativa
que um dia eu irei substitui-lo, mas que eu preciso aprender muito para chegar Ia.

I) Sessdo de Entrevistas 6; Seqliéncia 5; Cédigo de Referéncia 6.5

Sei me posicionar firmemente sobre o0 que acredito ... e gosto de discutir e persuadir
as pessoas ou ser persuadido por elas. Faco as coisas com convicgdo e gosto muito
do meu trabalho.

m) Sessdo de Entrevistas 7; Seqiiéncia 2; Codigo de Referéncia 7.2

O Raul resolve a maioria dos impasses com 0s sinistros e a producdo. (...) Ele esta

aberto as minhas opinides, mas a decisdo final tem sido sempre a dele.

n) Sessdo de Entrevistas 7; Sequiéncia 5; Codigo de Referéncia 7.5

Receio algumas vezes em decepcionar os clientes com algumas regras impostas
pelo ramo segurador. (...) Nao gosto de ir contra as suas expectativas.

0) Sessdo de Entrevistas 7; Sequéncia 6; Codigo de Referéncia 7.6

Quando ocorrem os sinistros, tenho dificuldade em dizer ndo aos clientes. Em
estabelecer os limites entre o que o cliente quer e o que devo fazer por ele.

- Consideracoes

A categoria Afetividade Intra-Individual revela os principais tragos de
personalidade do entrevistado e como eles estdo disseminados junto aos publicos da

empresa. No caso do sucessor, constata-se que sua acdo € muito mais de retragdo do que



de extrapolacdo da sua personalidade. Ele demonstra possuir bastante dependéncia do

lider para se posicionar na empresa.

O sucessor demonstra ndo conhecer os mecanismos de raciocinio utilizados pelo
lider, para resolver os seus problemas e, a0 mesmo tempo, reconhece a necessidade

momenténea de permanecer sem mobilidade frente a condicdo deciséria do lider.

O sucessor revela ter a condicdo, concedida pelo lider, de propor idéias na empresa,
as quais ja garantiram a esta ganhos substanciais. Estas idéias surgem sempre muito
elaboradas, dificultando a assimilagdo pelas pessoas e, por isso, necessitam ser

detalhadas por ele.

O sucessor reconhece sua condicdo de aprendiz e teme por arriscar-se sozinho. Do
ponto de vista da interagdo com os puablicos externos, ele sente-se inseguro,
caracterizando seu animo como resistente a negociacdo de posturas e problemas.
Revela, ainda, ndo pretender desenvolver uma relagédo afetiva com as pessoas,
preferindo um posicionamento racional, ndo se frustrando e prejudicando a empresa por

concessdes que tenha que vir a fazer.

O sucessor identifica seu espaco, na organizagdo, como produtor de idéias, ndo se
qualificando, no momento, como apto a exercer lideranca na empresa; mas reconhece a

expectativa das pessoas: de ele vir a assimilar as caracteristicas de desempenho do lider.

O sucessor afirma ter firmeza de posicdo acerca do conhecimento que domina,
estando aberto ao debate e compartilhamento de opinides com os colegas de trabalho.
J4, quanto ao publico externo, ele intitula-se temeroso e despreparado para tomar

posicionamentos em nome da empresa.

- A Categoria Envolvimento Organizacional

a) Sessdo de Entrevistas 1; Seqliéncia 1; Cddigo de Referéncia 1.1



b)

d)

9)

O sucesso de nossa empresa tem uma Unica justificativa: trabalho. ... Aqui ndo
medimos esforcos para alcancar a satisfacdo de nossos clientes. (...) Sem o Raul,
ndo conseguiriamos sobreviver. Ele consegue resolver os problemas e fazer com
que a empresa avance e faga sempre novas conquistas.

Sessao de Entrevistas 2; Seqliéncia 2; Cddigo de Referéncia 2.2

Acredito que poderiamos ter nosso trabalho dimensionado de maneira mais
simples. (...) Existe preocupacio exagerada em evitar erros. SAo controles demais
... e muitas tarefas repetitivas.

Sessdo de Entrevistas 2; Seqiiéncia 3; Codigo de Referéncia 2.3

Tudo é muito emocional. (...) O Raul é muito emocional. (...) Tudo precisa ser
resolvido rapidamente. Muitas vezes 0s animos se esquentam na empresa, e o Raul
exige respostas e trabalho incondicional.

Sessao de Entrevistas 3; Seqliéncia 1; Cddigo de Referéncia 3.1

O processo de gerenciamento da empresa é bastante assimilado por todos os
funcionarios. (...) As funcBGes sdo depuradas em seus minimos detalhes ... e a
relacdo que elas possuem com as acdes dos funcionarios sdo mapeadas e
discutidas.

Sessao de Entrevistas 3; Seqiiéncia 4; Cadigo de Referéncia 3.4

A empresa possui departamentos bem-definidos, ... cada um com caracteristicas
bem proprias ... e adaptadas as necessidades da empresa. (...) O Raul que é o
responsavel por conceber e gerenciar todos os processos internos. Gosto de
trabalhar mais dentro de uma funcéo de apoio.

Sessdo de Entrevistas 5; Seqliéncia 2; Cddigo de Referéncia 5.2

Tenho consciéncia de que se transmitirmos alguma informagéo errada para um
cliente ... isto se revertera em prejuizo para a empresa, pois aqui assumimos todos
0S erros que cometemos, pagando possiveis prejuizos aos clientes.

Sessao de Entrevistas 7; Sequiéncia 4; Cddigo de Referéncia 7.4

Estavamos tendo problemas com aceitacdo de riscos e a imposi¢cdo da diminuicao,
por parte das seguradoras, de nossa margem de rentabilidade. (...) Implantei um
sistema de gerenciamento financeiro que resolveu este problema e ainda nos
possibilitou aumentar nossos ganhos.



- Consideracdes

A categoria Envolvimento Organizacional determina como o entrevistado idealiza
o funcionamento da empresa, revelando como devem ser gerenciadas e executadas as
diversas tarefas. Indica, ainda, as particularidades que devem ser levadas em
consideracao, que proporcionam o refinamento necessario para se atingir os padrées de

atendimento almejados.

O sucessor define o sucesso da empresa através do trabalho desenvolvido por ela.
Confere ao lider a condicao de regulador deste trabalho, capaz de possibilitar a todos a

continuidade da realizagdo de suas tarefas.

Quanto aos processos desenvolvidos, o0 sucessor acredita que s&o bem assimilados
pelos funcionéarios, mas muito complexos, em funcao de uma grande preocupacdo em se
evitarem erros. Para ele, o lider encara-os de maneira muito emocional, exigindo
respostas e trabalho incondicional. Em contrapartida, esta bastante disseminada, na

empresa, as implicancias que os erros acarretam.

O sucessor reconhece a existéncia de departamentos bem definidos e estruturados
na empresa e revela a sua predisposicdo em criar métodos de trabalho que revertam as
condicBes desfavoraveis; mas demonstra ignorar como sdo concebidos 0s processos de

trabalho, alijando-se do entendimento de como eles evoluem.

- A Categoria Visao

a) Sessao de Entrevistas 1; Seqliéncia 2; Cddigo de Referéncia 1.2

Hoje, conseguimos considerar qualquer perspectiva de negdcio em funcdo da
experiéncia do Raul. (...) Penso que poderiamos fazer novas investidas, mas o Raul
acredita que temos que ter cautela, pois 0 mercado muda muito rapido e o que,
muitas vezes, parece uma oportunidade muito vantajosa, torna-se uma dor de
cabeca, pois as boas promessas se tornam em cobrangas com prejuizos para a
empresa.



b)

c)

d)

€)

Sessdo de Entrevistas 1; Sequiéncia 5; Codigo de Referéncia 1.5

Acredito que poderiamos ser mais ousados. O mercado é muito grande e muito mal-
atendido. (...) Com pouco investimento poderiamos até triplicar nossa
rentabilidade. (...) O Raul é bastante cauteloso neste sentido.

Sessdo de Entrevistas 2; Seqiiéncia 6; Codigo de Referéncia 2.6

Penso que a empresa deveria investir mais em comunicacdo para captar
mais clientes. (..) Poderiamos captar os clientes mal-atendidos. (...) Nao
deveriamos esperar apenas que eles nos procurassem, ... deveriamos investir na
busca deles.

Sessao de Entrevistas 3; Seqliéncia 6; Cddigo de Referéncia 3.6

Acredito que poderiamos estar mais evoluidos em relacdo ao mercado. (...) Pelo
gue tenho acompanhado, deveriamos lancar propostas novas de servico, como a
locacdo de automdveis para os clientes, através de prémio adicional ... e acordos
com prestadores de servi¢co para oferecer novas vantagens aos clientes.

Sessdo de Entrevistas 7; Seqiiéncia 1; Codigo de Referéncia 7.1

Nossa seguradora principal costuma mudar as regras do jogo, sujeitando-nos a
negociar com os clientes da empresa. (...) Tenho conseguido propor, em alguns
casos, a contratacdo de seguros em outras companhias, contornando situacdes
dificeis.

Sessao de Entrevistas 7; Seqliéncia 3; Cddigo de Referéncia 7.3

As mudancas no mercado segurador, neste ano, foram muito significativas, ...
principalmente através da incorporagdo de empresas e de continuos ajustes na
possibilidade de fazer negécios através de corretores. (...) Acredito que estamos a
beira de um grande impasse, que devera redimensionar nossa agdo no mercado.
(...) Estou estudando alternativas de a¢éo para superarmos esta transicao.

g) Sessdo de Entrevistas 8; Seqiiéncia 2; Codigo de Referéncia 8.2

A concorréncia é um obstaculo a ser superado constantemente. (...) Precisamos ter
o melhor servico e vencé-los pela competéncia.

h) Sessdo de Entrevistas 8; Sequéncia 3; Codigo de Referéncia 8.3



O mercado segurador estd revolucionando-se através de mudangas. (...)
Precisamos mudar também para continuar nele. (..) E preciso planejar
continuamente a estratégia de desenvolvimento da empresa.

i) Sessdo de Entrevistas 8; Sequiéncia 4; Codigo de Referéncia 8.4

Precisamos oportunizar alternativas de negdcio para nossos clientes e ndo nos
conformarmos com o0s receios do mercado segurador. (...) Precisamos esgotar
todas as possibilidades antes de dizer - Nao é possivel - para os clientes.

j)  Sessdo de Entrevistas 8; Sequéncia 5; Codigo de Referéncia 8.5

As politicas governamentais fazem com que o Brasil se torne inconstante
economicamente. Temos que assimilar esta inconstancia no nosso cotidiano e
alterar nossa forma de trabalho para sobrevivermos com a certeza do nosso dever
cumprido.

- Consideragdes

A categoria Viséo revela como o entrevistado pensa estrategicamente a empresa.
No caso do sucessor, ele determina uma série de medidas de desenvolvimento,

ignorando, contudo, as razdes que definem a configuragdo estratégica atual.

O sucessor define o lider como cauteloso estrategista da empresa, assumindo a
posicdo de propositor de ideias para a melhoria da condicdo estratégica. Enxerga as
acOes da empresa destituidas de ousadia, limitadas na comunicagdo, pouco inovadoras e

demasiadamente presas a uma unica seguradora.

O sucessor acredita que estd prestes a acontecer uma grande reformulacdo no

mercado, que obrigara a empresa a redefinir-se estrategicamente.

Ele vé a concorréncia e as politicas governamentais como ameagas as estratégias

futuras da empresa, demonstrando conhecimento relativo das varidveis incontrolaveis.



13. CONSTRUCAO DOS MAPAS COGNITIVOS

A orientacdo para a construcdo dos mapas cognitivos do lider e seu sucessor teve,
como base, o proposto por Mazzilli (1996). Ele utiliza a abordagem SODA (Anélise e

Desenvolvimento de OpcGes Estratégicas) para compreender os aspectos subjetivos, nos



conceitos relatados por individuos, a fim de que seja revelado o processo de resolugédo

de problemas complexos.

A abordagem SODA, por sua vez, estd respaldada pela teoria das construcdes
pessoais (Kelly, 1955;1972), que possibilita a constru¢cdo dos mapas cognitivos, tendo

como principio o alternativismo construtivo.

O alternativismo construtivo define que a visdo da realidade compreendida pelo
homem é o resultado de modos diferentes de raciocinar, e ela é utilizada para a
compreensdo de eventos. Cada evento compde a interpretacdo individual dos aspectos
de uma mesma realidade. A partir disto, o individuo constréi sua prépria realidade,
através da sua percepc¢do e da sua capacidade de criar. As configuracfes, geradas dai,
servirdo para orientar o individuo a enfrentar os eventos com quais se confrontara no

futuro.

Jones e Eden (1981) afirmam que os mapas cognitivos podem ser considerados
grafos estabelecidos por uma pessoa acerca dos aspectos subjetivos de um problema,
podendo ser explicitados através da indugéo.

Os mapas cognitivos permitem, assim, entender as imagens e as palavras que as
pessoas empregam para a representacdo mental de um processo de raciocinio. Eles séo,
ao mesmo tempo, um modelo normativo e um modelo descritivo do processo de deciséo
(Axelrod, 1976).

Sendo um modelo normativo, 0s mapas cognitivos evidenciam o processo de
decisdo, empregado pela pessoa. Torna-se possivel apontar a conjuncdo de novos

conceitos sobre um problema especifico, a partir de conceitos ja existentes.

De outra forma, como modelo descritivo, 0s mapas cognitivos possibilitam a
analise dos processos cognitivos utilizados pelo decisor, revelando o seu

comportamento, através da explicitacdo de sua estrutura de raciocinio.

Os mapas cognitivos sdo construidos em fungéo de trés conceitos de base:

- Os conceitos que identificam os objetivos (heads);



- Os conceitos que assumem o papel de idéias-chave, revelando o
direcionamento do raciocinio do decisor;
- Os conceitos que indicam as a¢des (tails) que podem ser tomadas pelo

decisor.

- Os Mapas Cognitivos do Lider e do Sucessor

Utilizando-se as informacg6es coletadas, montaram-se 0s mapas cognitivos do lider
e seu sucessor, de acordo com as figuras 7 e 8. Apos a validagdo pelos entrevistados,
eles foram analisados, como prop6em Eden, Ackermann e Cropper (1992):
- Os efeitos diretos — a influéncia de um conceito antecedente sobre um
subsequiente;
- Os efeitos indiretos — a influéncia de um conceito sobre um outro,
mesmo que estes ndo sejam conceitos antecedentes nem subsequentes;
- A influéncia total de um conceito no mapa cognitivo (efeito direto +

efeito indireto).

Complementando a analise, realizaram-se as comparacdes das idéias-chave do lider
e do sucessor, quanto as suas semelhancas (semantica) e os seus pesos dentro do

contexto geral de cada mapa.
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Figura 7 - Representacdo do Mapa Cognitivo do Lider
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Figura 8 - Representacdo do Mapa Cognitivo do Sucessor

Foram utilizadas as seguintes convencdes na representacdo dos mapas cognitivos:

(O Os objetivos - heads; @) As idéias-chave; @) As acdes - tails.



14. ANALISE DO MAPA COGNITIVO DO LIDER

Foi gerado, a partir das entrevistas com o lider, um total de 14 objetivos, envolvendo, sob o
seu ponto de vista, como 0 negocio estrutura-se, opera, mantém-se e projeta-se. A partir de cada

objetivo, foram identificadas 47 idéias-chave e 70 opcOes de acdo, que, agregadas pelos critérios

do lider aos objetivos, se configuram em 14 clusters, a primeira vista, independentes.

Os 14 clusters foram alinhados em cinco conjuntos de conceitos diferentes.

Quadro 5 - Os Conjuntos de Conceitos e os Clusters Correspondentes do Lider

CONJUNTO CLUSTERS
ADMINISTRACAO DE | A. Fidelizar clientes
CLIENTES D. Relacionar-se com clientes

J. Superar entraves com segurados

ADMINISTRACAO
FUNCIONAL INTERNA

B. Priorizar o trabalho do departamento de sinistros

C. Estabelecer multiplas dimens@es de relacionamento funcional
I. Disciplinar funcionarios e produtores

K. Intervir nas diversas atividades da empresa

ADMINISTRACAO
FUNCIONAL EXTERNA

E. Obter vantagens sobre o trabalho dos prestadores de servico
para os clientes e a empresa
L. Estabelecer canal direto de comunicacio com seguradoras

ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA

F. Enfrentar as acBes da concorréncia

G. Garantir a eficacia da acdo estratégica da empresa
H. Relacionar-se com a comunidade

M. Difundir a filosofia do seguro

N. Reavaliar a trajet6ria da empresa

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor.




- Efeitos Diretos, Indiretos e Influéncia Total

Quadro 6 - Os Efeitos Diretos, Indiretos e a Influéncia Total no Mapa do Lider

OBJETIVOS DO LIDER EFEITOS
DIRETOS | INDIRETOS | TOTAL
A. Fidelizar clientes 5 1 6
D. Relacionar-se com clientes 5 1 6
J. Superar entraves com segurados 4 1 5
B. Priorizar o trabalho do departamento de sinistros 4 1 5
C. Estabelecer multiplas dimensdes de 5 1 6
relacionamento funcional
I. Disciplinar funcionérios e produtores 3 1 4
K. Intervir nas diversas atividades da empresa 7 0 7
E. Obter vantagens sobre o trabalho dos prestadores 3 1 4
de servico para os clientes e a empresa
L. Estabelecer canal direto de comunicacdo com 5 0 5
seguradoras
F. Enfrentar as acfes da concorréncia 2 1 3
G. Garantir a eficacia da acdo estratégica da empresa 3 2 5
H. Relacionar-se com a comunidade 5 0 5
M. Difundir a filosofia do seguro 4 1 5
N. Reavaliar a trajetéria da empresa 4 0 4

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor.

Verifica-se que o mapa cognitivo do lider possui elevado nimero de efeitos diretos e

indiretos, demonstrando elevado grau de complexidade.

- O Conjunto de Conceitos Administracdo de Clientes

Compoe-se de trés objetivos: A. Fidelizar clientes; D. Relacionar-se com clientes e J.

Superar entraves com segurados, conforme demonstrado a seguir.
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Figura 9 - O Conjunto de Conceitos Administracdo de Clientes do Lider

Quadro 7 — O Cluster Administracdo de Clientes do Lider

OBJETIVOS IDEIAS-CHAVE OPCOES DE ACAO
A. Fidelizar 1 Aumentar a 50 Concentrar os diversos tipos de
clientes. rentabilidade. seguros que o cliente necessita na

empresa.

51 Financiar os seguros de clientes com
grande potencial de retorno, agregando
maior rentabilidade sobre estes negdcios.
52 Agregar coberturas em funcdo de
necessidades especiais.

2 Dar sustentabilidade
a acdo empresarial.

53 Desenvolver servicos especiais.

54 Prestar servicos além das
expectativas dos clientes.

55 Constituir um grupo de segurados de
primeira linha.

56 Dar adequada atencao aos clientes, de
modo a conduzi-los a produzir
afetividade pelo lider.

3 Estabelecer
relacionamentos
duradouros.

57 Participar da vida social da
comunidade.

58 Contornar as dificuldades financeiras
dos clientes de primeira linha.

59 Identificar o lider como referéncia
local em seguros.

4 Construir uma
imagem solida.

60 Cumprir as promessas comunicadas
por ocasido do fechamento dos negdécios.




D. Relacionar-se
com clientes.

13 Construir uma
atmosfera de
relacionamento sadio.

83 Estabelecer padrdes de
relacionamento ideais.

84 Conscientizar funcionarios sobre a
necessidade do relacionamento positivo.
85 Organizar o ambiente para
oportunizar o dialogo.

14 Entender os clientes
na sua integralidade de
necessidades.

86 Mostrar-se interessado nas situagcdes
de vida dos clientes.

87 Apoiar os clientes por ocasido de suas
perdas patrimoniais.

88 Transformar os clientes em experts,
convertendo-os em aliados.

89 Congratular com os clientes, por suas
conquistas patrimoniais.

90 Esclarecer os clientes sobre seus
direitos e obrigacdes.

15 Garantir o
atendimento justo das
necessidades dos
clientes.

91 Difundir, na empresa, o significado
de justica ao segurado.

92 Estabelecer possibilidades de
negociacao e de concessoes.

16 Evitar as fraudes.

93 Estabelecer o perfil que indica o
comportamento fraudulento.

94 Direcionar situacOes para o
conhecimento e intervencdo do lider.

J. Superar entraves
com segurados.

45 Entender
mecanismos de
conciliacéo.

167 Caracterizar a necessidade de
intervencdo do lider para a solucdo de
problemas complexos.

168 Desenvolver junto aos funcionarios
programas de relacdes humanas e analise
transacional.

46 Entender as
necessidades dos
segurados.

169 Promover reunides para disseminar
as situacOes que determinam os direitos
dos segurados.

47 Estabelecer limites
de negociacao.

170 Conscientizar funcionarios e
produtores acerca da extensao dos
servigos prestados pela empresa.

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor.

Em se tratando de clientes, os trés conceitos (A,D e J) demonstram a grande preocupacao
do lider em assegurar que eles sejam entendidos em toda a sua complexidade, promovendo,
assim, o estabelecimento de fortes vinculos com a empresa. As ligacdes diretas entre 0s

conceitos evidenciam que a fidelizacdo de clientes é decorréncia de um relacionamento saudavel,

e que a superacdo de entraves com segurados gera a sua fidelizagéo.




- O Conjunto de Conceitos Administracdo Funcional Interna

O conjunto de conceitos administracdo funcional interna € composto por quatro objetivos:
B. Priorizar o trabalho do departamento de sinistro; C. Estabelecer multiplas dimensdes de

relacionamento funcional; 1. Disciplinar funcionarios e produtores e K. Intervir nas diversas
atividades da empresa, conforme demonstrado a seguir.
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Figura 10 - O Conjunto de Conceitos Administragdo Funcional Interna do Lider
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Quadro 8 - O Cluster Administragdo Funcional Interna do Lider



OBJETIVOS

IDEIAS-CHAVE

OPCOES DE ACAO

B. Priorizar o
trabalho do
departamento de
sinistros.

5 Conscientizar
funcionarios e
produtores sobre sua
relevancia.

61 Promover encontros de
conscientizagao.

62 Fazer com que os funcionarios
interajam com as situacdes de sinistro.

6 Ampliar o acesso dos
clientes ao
departamento.

63 Oportunizar aos clientes os melhores
recursos fisicos e humanos disponiveis
na empresa.

64 Posicionar o departamento no local
de mais fécil acesso da empresa.

7 Captar clientes
insatisfeitos com os
servigos de outros
corretores.

65 Difundir no mercado a
excepcionalidade dos servicos prestados
pelo departamento.

66 Transmitir ao departamento de
producdo as condic¢des dos servigos para
utilizacdo, como argumento de vendas.
67 Contatar com os terceiros dos clientes
da empresa.

8 Desenvolver um
sistema de trabalho
otimizado.

68 Equacionar e racionalizar o0s
procedimentos-padrdo e irregulares que
compdem 0s servigos.

69 Criar a percepcao nos funcionarios
acerca dos componentes afetivos,
envolvidos no atendimento aos clientes
sinistrados.

70 Contratar e investir nos melhores
recursos fisicos e humanos disponiveis
no mercado.

C. Estabelecer
maltiplas
dimensdes de
relacionamento
funcional.

9 Harmonizar as
relagGes internas de
trabalho.

71 Dar adequada atencao aos
funcionarios, de modo a conduzi-los a
produzir afetividade pelo lider.

72 Motivar continuamente
colaboradores, para alcancar resultados
cada vez melhores.

10 Superar as
resisténcias individuais
para o trabalho
cooperativo.

73 Debater sobre a importancia da uniao
interna.

74 Confrontar posi¢des divergentes para
diluir resisténcias individuais.

75 Dialogar para entender a cultura
organizacional estabelecida.

76 Discutir com funcionérios, de modo a
entender seus processos de raciocinio e
romper seus bloqueios a criatividade.




11 Compartilhar
tarefas e funcdes.

77 Estabelecer as relacdes de
dependéncia entre as tarefas.

78 Estabelecer programa para
diminuicdo de erros.

79 Promover reunides para difusdo das
condicdes de execucdo do trabalho
dentro das diversas funcdes.

80 Estabelecer rotatividade de funcdes
entre os funciondrios.

12 Entender as
condicdes de trabalho
dos colaboradores.

81 Avaliar a disponibilidade de recursos
fisicos a disposicdo dos colaboradores.
82 Investir na melhoria dos recursos
fisicos a disposicao dos colaboradores.

I. Disciplinar
funcionérios e
produtores.

42 Criar uma
linguagem
compartilhada.

158 Disseminar os argumentos
persuasivos do lider.

159 Elaborar respostas a problemas
especificos.

43 Transmitir a
capacidade de
gerenciamento do
lider.

160 Caracterizar a extensdo da
autoridade do lider.

161 Conscientizar sobre as
responsabilidades de representacao.

162 Instigar a busca de solucgdes através
do esgotamento de alternativas.

163 Discutir consequéncias dos
posicionamentos que podem ser
tomados.

164 Criar relagdes de correspondéncia
entre o papel dos funcionarios e do lider.

44 Estreitar o
relacionamento.

165 Promover reunides em torno do
tema possibilidades do seguro.

166 Promover interagOes informais para
assimilacdo das caracteristicas de
empatia do lider.

K. Intervir nas
diversas atividades
da empresa.

20 Garantir o
cumprimento de
promessas junto aos
clientes.

100 Determinar as responsabilidades da
empresa nas diversas situacoes de
trabalho.

101 Atuar junto ao cliente, fazendo
cumprir as promessas da empresa.

21 Estabelecer
capacidade de
negociacdo com

prestadores de servico.

102 Monitorar 0s maus servigos
prestados.

103 Dialogar, para reenquadrar ou
descartar os servicos prestados que estdo
fora dos padrbes de qualidade minima
exigidos pela empresa.




22 Potencializar os 104 Acompanhar e direcionar o
resultados dos servicos | andamento das diversas situacdes de

da empresa. trabalho.

105 Propor alternativas de
aperfeicoamento dos servicos prestados,
de modo gue a execucdo das tarefas seja
mais dinamica.

106 Discutir o desfecho das diversas
situacOes de trabalho.

23 Solucionar impasses | 107 Considerar a carga afetiva envolvida
junto aos clientes. nas situagdes de conflito.

108 Ponderar e negociar posicdes, a fim
de que se chegue a resultados
satisfatorios.

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor.

Em nivel de administracdo funcional interna, os quatro conceitos (B, C, K e I) revelam que
o lider estabeleceu elevado grau de intervencdo nas relacfes internas. As ligacdes diretas entre
0s conceitos demonstram que o arranjo funcional interno esta voltado para o atendimento das
necessidades dos clientes, e que o lider exerce grande controle sobre todo o processo de trabalho,

estando a par e incrementando todas as relacfes que decorrem das interagdes com os clientes.

- O Conjunto de Conceitos Administracdo Funcional Externa

Esse conjunto é composto por dois objetivos: E. Obter vantagens sobre o trabalho dos

prestadores de servigo para os clientes e a empresa; L. Estabelecer canal direto de comunicagéo

com seguradoras, conforme demonstrado a seguir.
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Figura 11 - O Conjunto de Conceitos Administragdo Funcional Externa do Lider

Quadro 9 - O Cluster Administracdo Funcional Externa do Lider



OBJETIVOS

IDEIAS-CHAVE

OPCOES DE ACAO

E. Obter vantagens
sobre o trabalho
dos prestadores de
Servico para os
clientese a
empresa.

17 Configurar
mecanismos de
favorecimento aos
clientes.

95 Acordar sobre a reciprocidade de
indicacédo de servigos e concessdes.

96 Estabelecer os mecanismos praticos.
de oferta de servigos extras aos clientes.

18 Ampliar a
capacidade de acao
qualificada da empresa
no mercado.

97 Converter informagdes em propostas
de negdcio, direcionamento e
redirecionamento de servicos;
reavaliacdo de crédito a clientes;
reposicionamentos em relacdo a
concorréncia e reestruturagéo interna.

19 Garantir a
disponibilizacdo dos
melhores servicos aos
clientes.

98 Pesquisar, no mercado,
disponibilidade dos melhores servicos.
99 Promover acordo com prestadores
para canalizacdo de servigos.

L. Estabelecer
canal direto de
comunicagdo com
seguradoras.

38 Aumentar a
rentabilidade.

150 Estabelecer excedente de
comissionamento.

151 Concentrar negocios para facil
liquidagdo de sinistros.

39 Obter vantagens
comerciais.

152 Definir mecanismos de obtencéao de
beneficios especiais.

153 Negociar volume de produgéo em
troca de vantagens comerciais.

40 Superar problemas.

154 Promover reunides para discussao
de fatos de relevancia.

155 Caracterizar rotinas problema-
solucdes.

41 Homogeneizar
Servigos.

156 Padronizar processos de trabalho em
funcdo do perfil de servicos da
seguradora.

157 ldentificar os servicos da empresa
como personalizados.

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor.

No que diz respeito as relacdes funcionais externas, os dois conceitos (E e L) indicam o
empenho do lider em apropriar-se de condicdes exclusivas, seja através da exploracdo daquelas
ja existentes ou atée mesmo desenvolvendo servicos exclusivos. As ligacOes diretas entre 0s
conceitos conduzem a compreensdo de que o lider procura atingir elevado grau de envolvimento

com seguradoras e prestadoras de servico, repassando beneficios aos clientes, inclusive alguns

ndo inerentes ao seu negacio.

- O Conjunto de Conceitos Administracao Estratégica




O conjunto de conceitos administracdo estratégica € composto por cinco objetivos: F.
Enfrentar as acBes da concorréncia; G. Garantir a eficacia da acdo estratégica da empresa; H.

Relacionar-se com a comunidade; M. Difundir a filosofia do seguro e N. Reavaliar a trajetéria da
empresa, conforme demonstrado a seguir.

Gostinski 1999

Figura 12 - O Conjunto de Conceitos Administragdo Estratégica do Lider

Quadro 10 - O Cluster Administragdo Estratégica do Lider



OBJETIVOS

IDEIAS-CHAVE

OPCOES DE ACAO

F. Enfrentar as
acoes da
concorréncia.

28 Conquistar novos
clientes.

116 Avaliar as ac¢Oes de vendas da
concorréncia, desenvolvendo
mecanismos de compensacao.

117 Enviar propostas de seguros em
funcdo de conhecimentos pregressos da
atuacgéo da concorréncia, coletados no
mercado.

29 Renovar as apdlices
dos clientes.

118 Argumentar acerca da capacidade
Unica da empresa na administracao de
sinistros.

119 Utilizar condigdes comerciais.

120 Conscientizar os clientes a respeito
do que eles precisam no momento de
utilizar seus seguros.

121 Agregar coberturas que garantem a
constituicdo de apdlices cada vez mais
congruentes ao perfil patrimonial e as
necessidades dos clientes.

122 Dialogar de forma transparente,
ponderando sobre 0s riscos que o cliente
pode vir a correr, ao contratar seguros da
concorréncia.

123 Confrontar os clientes com a
incapacidade da concorréncia, em
gerenciar as situacOes que envolvem a
utilizacdo de seguros.

124 Declarar-se para a concorréncia
como Unico e legitimo profissional,
capacitado e gabaritado a comercializar
seguros na comunidade.

125 Utilizar dindmicos mecanismos de
renovacdo de apdlices, que impedem a
intervencéo da concorréncia.

G. Garantir a
eficacia da acédo
estratégica da
empresa.

30 Restringir o
conhecimento da acéo
estratégica.

126 Tornar sigiloso o conhecimento
integral das acOes estratégicas da
empresa.

127 Explicitar as a¢Oes estratégicas da
empresa, de modo que os diversos
publicos envolvidos apenas
compartilhem segmentos isolados.

31 Elaborar claramente
a acdo estratégica da
empresa.

128 Formalizar, por escrito, as acoes
estratégicas da empresa.

129 Reavaliar as ac¢des estratégicas, em
funcdo das interacBes que a empresa
promove junto aos diversos publicos.




H. Relacionar-se
com a comunidade.

35 Canalizar
informacdes,
continuamente, para a
empresa.

139 Consultar pessoas-fonte
continuamente, para obter informacdes
privilegiadas.

140 Checar informagdes para avaliar
fidelidade.

36 Oportunizar
Servigos especiais.

141 Declarar para a comunidade as
vantagens e beneficios, ao contratar 0s
servigos da empresa.

142 Ofertar para a comunidade servi¢cos
especiais, além das suas expectativas.
143 Comunicar para a comunidade a
possibilidade de utilizar servicos
especiais.

37 Obter
retroalimentacao
continua de
informacdes da
comunidade.

144 Estabelecer relacionamentos
duradouros com pessoas-fonte de
informacao.

145 Dialogar para verificar a situagdo
econdmica dos clientes.

146 Constatar a tendéncia e a viabilidade
de segmentos de seguros especificos.
147 Garantir relagdes de reciprocidade.
148 Conhecer pessoas gque necessitam
dos servicos da empresa.

149 Explorar necessidades de seguros
até entdo latentes nas pessoas e em suas
empresas.

M. Difundir a
filosofia do seguro.

24 Estimular a
contratacdo de seguros.

109 Ofertar as diversas possibilidades de
contratacdo de seguros aos publicos
conscientes.

25 Monitorar as a¢oes
de envolvimento da
empresa com 0s
clientes.

110 Obter retorno dos clientes em
fungéo dos seus relacionamentos com os
funcionarios.

111 Discutir com funcionarios as razdes
de suas atitudes.

26 Desenvolver a
consciéncia sobre a
importancia de fazer
seguros.

112 Manifestar-se, publicamente, sobre
situagdes que envolvem a utilizagdo de
Seguros.

113 Aumentar o nivel de exigéncia dos
clientes para a contratacdo de seguros.

27 Evidenciar as
conseqiiéncias da perda
de patrimonio.

114 Relatar situacGes que implicaram a
perda e a recuperacdo do patrimonio.
115 Tracar quadros que revelam
situacOes de perda de patrimonio.




N. Reavaliar a 32 Revigorar a 130 Lancar, continuamente, metas e

trajetdria da disposicao dos recompensas para dar vitalidade ao
empresa. funcionarios para o desempenho dos funcionarios.
trabalho. 131 Conscientizar os funcionarios acerca

de seus papéis, como seres humanos
produtivos e como agentes capazes de
atenuar o impacto dos acidentes na vida
dos clientes da empresa.

33 Dar sustentabilidade | 132 Questionar processos de trabalho
ao desenvolvimento da | antigos.

empresa. 133 Avaliar a conjuntura politica, social
e econdmica local, estadual, nacional e
internacional.

134 Adaptar e implementar acGes que
atualizem a empresa em relagéo a novas
idéias implementadas com sucesso no
mercado.

135 Discutir o que a empresa se tornara
no futuro.

136 Avaliar a performance das
seguradoras.

34 Corrigir distor¢bes | 137 Reconhecer vicios e rotinas de

de trabalho. trabalho que comprometem o
desempenho da empresa.

138 Propor alterac6es na dinamica dos
processos de trabalho com caracteristicas
obsoletas e negativas.

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor.

Em se tratando de administracdo estratégica, os cinco conceitos (F, G, H, M e N)
demonstram como o lider se estrutura para assimilar variaveis que, em principio, sdo de dificil
monitoragdo. O lider revela considerar aspectos fundamentais da estratégia do negdcio. As
ligacGes diretas entre os conceitos determinam que o lider reconhece e atua em mecanismos,

para manter a empresa sintonizada com o mercado.



15. ANALISE DO MAPA COGNITIVO DO SUCESSOR

Foi gerado a partir das entrevistas com o sucessor, um total de 11 objetivos, envolvendo,
sob o seu ponto de vista, como 0 negdcio estrutura-se, opera, mantém-se e projeta-se. A partir de
cada objetivo, foram identificadas 31 idéias-chave e 74 opcdes de acdo que, agregadas pelos

critérios do sucessor aos objetivos, se configuram em 11 clusters, a primeira vista,

independentes.

Os 11 clusters foram alinhados em cinco conjuntos de conceitos diferentes.

Quadro 11 - Os Conjuntos de Conceitos e os Clusters Correspondentes do Sucessor

CONJUNTO CLUSTERS
ADMINISTRACAO DE | A. Relacionar-se com clientes.
CLIENTES B. Conquistar mais espaco no mercado.
ADMINISTRACAO | E. Garantir a transparéncia e evolucio nas relac@es internas.
FUNCIONAL G. Aperfeigoar mecanismos internos de trabalho.
INTERNA J. Priorizar o trabalho do departamento de sinistros.

K. Garantir uma comunicacao interna mais eficaz.

ADMINISTRACAO
FUNCIONAL
EXTERNA

H. Ampliar o universo de seguradoras com as quais a
empresa trabalha.

ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA

C. Investir na evolucao da empresa.

D. Estabelecer a empresa como referéncia em seguros.

F. Estabelecer o processo de transmissdo do poder do lider
para 0 Sucessor.

I. Aprofundar o conhecimento do sucessor na area de
Seguros.

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor.




- Os Efeitos, Diretos e Influéncia Total

Quadro 12 - Efeitos Diretos, Indiretos e Influéncia Total no Mapa do Sucessor

OBJETIVOS DO SUCESSOR EFEITOS
DIRETOS | INDIRETOS | TOTAL

A. Relacionar-se com clientes. 7 0 7
B. Conquistar mais espaco no mercado. 2 1 3
E. Garantir a transparéncia e evolucdo nas 2 2 4
relacdes internas.
G. Aperfeicoar mecanismos internos de trabalho. 3 2 5
J. Priorizar o trabalho do departamento de 3 1 4
sinistros.
K. Garantir uma comunicacdo interna mais 3 1 4
eficaz.
H. Ampliar o universo de seguradoras com as 3 0 3
quais a empresa trabalha.
C. Investir na evolucdo da empresa. 5 0 5
D. Estabelecer a empresa como referéncia em 3 1 4
Seguros.
F. Estabelecer o processo de sucesséo. 3 1 4
I. Aprofundar o conhecimento do sucessor na 2 1 3
area de seguros.

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor.

Verifica-se que o0 mapa cognitivo do sucessor possui elevado nimero de efeitos diretos e

indiretos, demonstrando elevado grau de complexidade.

- O Conjunto de Conceitos Administracéo de Clientes

O conjunto de conceitos administracdo de clientes € composto por dois objetivos: A.

Relacionar-se com clientes; B. Conquistar mais espaco no mercado, conforme demonstrado a

sequir.



Figura 13 - O Conjunto de Conceitos Administracdo de Clientes do Sucessor

Quadro 13 - O Cluster Administracdo de Clientes do Sucessor

OBJETIVOS IDEIAS-CHAVE OPCOES DE ACAO
A. Relacionar-se 1 Obter sucesso nas 50 Manter os padrdes de atendimento
com clientes. transagcOes comerciais. | atuais.

51 Formular processos que garantam
maior personalizagdo aos servicos
prestados.

52 Antecipar necessidades dos clientes
através da utilizacdo de informacdes
privilegiadas.
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2 Administrar
problemas dos clientes.

53 Dar especial atencdo aos problemas
dos clientes.

54 Compartilhar com funcionarios as
solugdes dos problemas mais
frequentes, trazidos pelos clientes.

55 Treinar funcionarios para que
encarem os problemas dos clientes de
forma equilibrada.

56 Envolver-se na discussao de
problemas complexos dos clientes.

3 Honrar
COMpPromissos
assumidos.

57 Determinar as possibilidades de
concessdes aos clientes.

58 Estabelecer processos de instrucao
dos clientes acerca dos limites dos seus
direitos.

59 Difundir entre os funcionarios a
politica de manutencao de promessas
aos clientes.

4 Superar bloqueios
pessoais.

60 Acompanhar como se da o
relacionamento do lider com os
clientes.

61 Interagir com o lider, para
estabelecer relagdes de
correspondéncia de comportamento.

62 Explicitar blogueios, buscando a
compreensdo sobre as suas ocorréncias.

5 Garantir a identidade
dos clientes, como
patrimoénio da empresa.

63 Restringir as seguradoras
informagdes sobre os clientes.

64 Vincular o nome da empresa a
garantia de seguros em detrimento dos
nomes das seguradoras.

6 Ampliar a interacdo
com clientes.

65 Provocar contatos com clientes,
independentes dos processos de venda
de seguros e liquidacdo de sinistros.

B. Conquistar mais
espaco no mercado.

7 Aproveitar
oportunidades.

66 Atender clientes insatisfeitos de
outros corretores.

67 Assumir sinistros mal conduzidos
por outros corretores.

68 Avaliar o mercado de seguro em
fungéo de suas possibilidades.

69 Determinar plano de acao para atuar
em areas de seguro lucrativas e
mal-exploradas.

70 Investir na comunicagao externa.




8 Comprometer 71 Utilizar vantagens comerciais para
clientes em potencial. | cativar novos clientes.

72 Fazer estudos de garantias
patrimoniais para novos clientes
demonstrando relacGes de custo e
beneficio.

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor.

Em se tratando de clientes, os dois conceitos (A e B) demonstram que o sucessor confere-
Ilhes o papel de centro da organizacdo, fixando as boas relacbes como referencial de 6timo
desempenho no comando empresarial. As ligacdes diretas, entre os conceitos, revelam que o
sucessor acredita ser possivel conquistar mais espaco no mercado, em funcdo do
desenvolvimento da capacidade de relacionamento.

- O Conjunto de Conceitos Administragdo Funcional Interna

O conjunto de conceitos administracdo funcional interna € composto por quatro objetivos:
E. Garantir transparéncia e evolugdo nas relagGes internas; G. Aperfeigoar mecanismos internos
de trabalho; J. Priorizar o trabalho do departamento de sinistros e K. Garantir uma comunicacgao
interna mais eficaz, conforme demonstrado a seguir.
6] xt t 71,8
X 0«-0->8-0
@=>—>>a>ossE->0—-0

| @
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Figura 14 - O Conjunto de Conceitos Administra¢do Funcional Interna do Sucessor

Quadro 14 - O Cluster Administracdo Funcional Interna do Sucessor

OBJETIVOS

IDEIAS-CHAVE

OPCOES DE ACAO

E. Garantir
transparéncia e
evolugéo nas

relacdes internas.

15 Manter e estimular
os niveis de dialogo
entre os funcionarios.

120 Provocar o debate em torno do
inter-relacionamento de pessoas e
funcBes na empresa.

121 Caracterizar o fluxo operacional na
empresa de modo a ampliar o
entendimento e a intervencgéo dos
funcionarios.

16 Manter o grau de
autonomia dos
funcionarios.

122 Educar funcionarios para que
alcancem, cada vez, maiores niveis de
entendimento sobre os processos de
trabalho desenvolvidos na empresa.
123 Conscientizar funcionarios sobre a
importancia da administracéo de sua
autonomia na empresa.

G. Aperfeicoar

19 Racionalizar os

87 Analisar os processos de trabalho.

mecanismos processos de trabalho | 88 Eliminar processos de controle
internos de da empresa. repetitivos.
trabalho. 20 Aumentar a 89 Implantar sistema de cobranga
rentabilidade. proprio.
21 Criar maior 90 Implantar sistema de emissdo de
independéncia sobre a | certificados.
conducéo dos
negocios.
J. Priorizar o 27 Transformar o 102 Divulgar os servicos de
trabalho do departamento de administragdo de sinistros junto aos

departamento de
sinistros.

sinistros no principal
diferencial da empresa
no mercado.

publicos de interesse.

103 Conscientizar funcionarios a
respeito da centralidade do
departamento de sinistros da empresa.

28 Estabelecer
fidelizacdo dos
clientes.

104 Priorizar o atendimento de clientes
que sofrem sinistros.

105 Oferecer maior variedade de
seguros junto aos clientes que sofrem
sinistros.

106 Vincular as vendas de seguros ao
desempenho do departamento de
sinistros da empresa.

29 Garantir a
satisfacdo dos clientes.

107 Implantar processos de trabalho
claros e pormenorizados.

108 Implementar métodos de avaliacao
da satisfacdo dos clientes.




K. Garantir uma
comunicacgéo
interna mais eficaz.

30 Interagir com 0s
colaboradores.

109 Discutir sobre o0s processos de
comunicacdo interna na empresa.

110 Promover se¢Oes de relatos sobre
os desafios, conquistas e fracassos dos
colaboradores no trabalho.

111 Promover confraternizacdes entre
os colaboradores.

112 Sintonizar 0s processos mentais
com a capacidade de assimilacdo dos
colaboradores.

31 Diminuir a
ocorréncia de erros.

113 Promover reunides para alinhar os
processos de trabalho.

114 Avaliar conjuntamente erros e
alternativas para contorna-los.

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor.

Quanto a administracdo funcional interna, os quatro conceitos (E, G, J e K) indicam que o
sucessor busca assimilar os processos de trabalho que ocorrem na empresa, propondo realizar
ajustes que, no seu ponto de vista, trardo melhorias a configuracdo atual. As ligacOes diretas
entre 0s conceitos demonstram que o sucessor idealiza que o aperfeicoamento da comunicacéo

interna, formando uma maior transparéncia nas relages de trabalho, ird contribuir para atingir

0s objetivos empresariais.

- O Conjunto de Conceitos Administracdo Funcional Externa

O conjunto de conceitos administracao funcional externa é composto por um Unico objetivo:

H. Ampliar o universo de seguradoras com as quais a empresa trabalha, conforme demonstrado a

sequir.
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Figura 15 - O Conjunto de Conceitos Administracdo Funcional Externa do Sucessor




Quadro 15 - O Cluster Administracdo Funcional Externa do Sucessor

OBJETIVOS IDEIAS-CHAVE OPCOES DE ACAO
H. Ampliar o 22 Diluir a 91 Estabelecer acordos com um maior
universo de dependéncia com numero de seguradoras.
seguradoras com as | seguradoras. 92 Criar mecanismos internos de

quais a empresa
trabalha.

selecdo de competéncias de
seguradoras.

93 Considerar transi¢fes no mercado
segurador, providenciando a
substituicdo de seguradoras que
restringem a acdo da empresa no
mercado.

23 Disponibilizar mais
alternativas de opcéo
de seguros para 0s
clientes.

94 Propor diferentes alternativas de
seguradoras, considerando os perfis dos
clientes.

95 Avaliar, constantemente, a
performance das seguradoras filiadas,
definindo vocacdes de atendimento em
funcéo de suas especialidades nos
diversos ramos.

24 Expandir os ramos
de seguro com 0s quais
a empresa trabalha.

96 Avaliar condicgdes de especializacao
da empresa em novos ramos de seguro.
97 Implantar plano de expanséo da
producdo nos novos ramos de seguro.

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor.

A administracdo funcional externa, que conta com o conceito H, manifesta a preocupacéo
do sucessor em procurar diversificar o nimero de seguradoras com as quais a empresa trabalha,
tendo em vista a preservacdo da variedade de produtos ofertados aos clientes. As ligacdes
diretas, entre os conceitos, revelam que o sucessor vislumbra a necessidade de tornar a empresa

mais flexivel, frente as restricdes que o0 mercado costuma apresentar.

- O Conjunto de Conceitos Administracéo Estratégica

O conjunto de conceitos administracdo estratégica € composto por quatro objetivos: C.
Investir na evolucdo da empresa; D. Estabelecer a empresa como referéncia em seguros; F.
Estabelecer o processo de sucessdo e |. Aprofundar o conhecimento do sucessor na area de

seguros, conforme demonstrado a seguir.
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Figura 16 - O Conjunto de Conceitos Administracdo Estratégica do Sucessor

Quadro 16 - O Cluster Administracdo Estratégica do Sucessor

OBJETIVOS IDEIAS-CHAVE OPCOES DE ACAO
C. Investir na 9 Conjugar esforcos 73 Comunicar aos clientes as condigdes
evolucgéo da para suplantar a de trabalho inovadoras da empresa.
empresa. concorréncia. 74 Abordar os clientes da concorréncia
com propostas de seguro com servigos
agregados.




10 Estabelecer
pioneirismo no
mercado.

75 Lancar servicos inovadores no
mercado.

76 Estabelecer acordos com
prestadores de servico.

11 Assimilar as
mudancgas conjunturais.

77 Criar mecanismos de interpretacéo e
superacao de entraves econémico-
conjunturais.

D. Estabelecer a
empresa Como
referéncia de
Seguros.

12 Estabelecer
alternativas de
isolamento das
mudangcas abruptas no
mercado segurador.

115 Dar garantias de cobertura, através
dos servicos da empresa em primeiro
lugar e, depois, através das
seguradoras.

13 Garantir a
constitui¢do de uma
clientela permanente.

116 Conferir, informalmente, a clientes
especiais, a condicao de conselheiros
das questdes que envolvem as situacgdes
de seguro na comunidade.

117 Transcender o relacionamento
meramente profissional com clientes
especiais.

14 Estimular o
reconhecimento pela
comunidade.

118 Provocar o debate sobre seguros
em nucleos sociais.

119 Desenvolver campanha de
comunicacéo local.

F. Estabelecer o
processo de
sucessao.

17 Promover o
reconhecimento do
sucessor como futuro
lider.

78 Conscientizar o lider sobre a
necessidade de transmitir suas
habilidades ao sucessor.

79 Vincular as decisdes do lider a
intervengdes do sucessor.

80 Participar, conjuntamente com o
lider, em todos os eventos e
acontecimentos afetos ao pleno
andamento do trabalho da empresa.
81 Estabelecer junto aos clientes a
existéncia do processo de transferéncia
de poder.

82 Estimular junto aos funcionarios o
reconhecimento do sucessor como
futuro lider.

18 Garantir a absorcéo
do desempenho do
lider pelo sucessor.

83 Estabelecer agenda de
acompanhamento do desempenho do
lider.

84 Promover reunides para o debate
acerca da constituicdo dos processos de
deciséo do lider.

85 Confrontar-se com situacdes dificeis
para avaliar a capacidade de absor¢édo
do comando empresarial.

86 Entender as relagdes emocionais e
de trabalho estabelecidas pelo lider.




I. Aprofundar o
conhecimento do
sucessor na area de
Seguros.

25 Capacitar o
sucessor a contribuir,
de forma contundente,
para o
desenvolvimento da
empresa.

98 Engajar-se no processo de conceber
inovagles na empresa.

99 Formular projecGes sobre o possivel
desenvolvimento da empresa.

26 Garantir boa
performance do
sucessor na empresa.

100 Ampliar conhecimentos, de modo
a desenvolver relacfes proprias entre
conhecimento e pratica.

101 Tornar-se uma autoridade nos
diversos aspectos complexos da
administracdo de seguros.

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor.

A administracdo estratégica, através dos conceitos (C, D, F e 1), torna claro que o sucessor
possui uma visdo particular da estratégia que a empresa deve seguir no futuro, aliando a
necessidade de sua preparacdo para o comando da empresa dentro desta perspectiva. As ligacbes
diretas entre os conceitos revelam que o sucessor tem consciéncia de que ele é o elemento que

devera desencadear a evolucdo da empresa, € 0 processo de sucessdo € fator estratégico chave

nesta quest&o.




16. ANALISE COMPARATIVA ENTRE OS MAPAS COGNITIVOS

A analise comparativa, entre 0s mapas cognitivos do lider e do sucessor, da-se através da
comparacdo de posicionamentos (andlise semantica) em cada um dos quatro conjuntos de
conceitos definidos anteriormente: Administragdo de Clientes (CAC); Administragdo Funcional
Interna (CAFI); Administracdo Funcional Externa (CAFE) e Administracdo Estratégica (CAE).

- As Semelhancas nos Conjuntos CAC

O lider e o sucessor possuem dois objetivos idénticos (D e A, respectivamente) Relacionar-

se com clientes, demonstrando que ambos consideram esta questdo como chave na atividade da

empresa.



O lider sustenta um objetivo mais evoluido (A. Fidelizar clientes), revelando sua

mobilizacdo para promover o crescimento sustentavel da empresa.

J& o sucessor propde uma medida de carater mais prospectivo (B. Conquistar mais espago

no mercado), determinando que a empresa deve expandir suas possibilidades de negdcio.

As idéias-chave apresentam elevado grau de semelhanca, sendo, em alguns casos, objetivos
de um ou de outro [2 Dar sustentabilidade & acdo empresarial (lider) e 1 Obter sucesso nas
transagcdes comerciais (sucessor); J. Superar entraves com segurados (lider) e 2 Administrar
problemas dos clientes (sucessor); 15 Garantir o atendimento justo das necessidades dos clientes

(lider) e 3 Honrar os compromissos assumidos (sucessor)].

O lider revela um raciocinio mais profundo, voltado para uma configuracdo de
relacionamento com clientes, que prevé o envolvimento de todo o grupo de funcionarios da

empresa, tornando-os legitimos protagonistas de relacbes complexas.

Ja o sucessor reconhece a sua condicdo de aprendiz de relacionamentos (4 Superar
blogueios pessoais), demonstrando sua disposicdo em absorver o processo de comando do lider e

superar-se.

A sinergia entre o lider e o0 sucessor no conjunto de conceitos administracdo de clientes
pode ser considerada elevada. Entretanto, € facil reconhecer a maturidade que o lider possui em
equacionar os meandros dos relacionamentos, enquanto que o sucessor indica uma postura de

menor apreensdo dos processos de interacdo com os clientes.

- As Semelhangas nos Conjuntos CAFI

O lider e o sucessor possuem dois objetivos idénticos (B e J, respectivamente): priorizar o

trabalho do departamento de sinistros, revelando que a administracdo de sinistros é uma questao

central na empresa.



O lider, através dos objetivos K (Intervir nas diversas atividades da empresa) e |
(Disciplinar funcionérios e produtores), revela que a sua lideranca esta ligada a uma posicao de

controle das interacGes de trabalho.

Quanto ao sucessor, ele acredita que através do objetivo K (Garantir uma comunicagéo
interna mais eficaz), poderdo ser superadas as distor¢des que ocorrem no trabalho.

As idéias-chave apresentam elevado grau de semelhanca [42 Criar uma linguagem
compartilhada (lider) e 15 Manter e estimular os niveis de dialogo entre os funcionarios
(sucessor); 43 Transmitir a capacidade de gerenciamento do lider (lider) e 16 Manter o grau de
autonomia dos funcionarios (sucessor); 8 Desenvolver um processo de trabalho otimizado (lider)
e 19 Racionalizar os processos de trabalho da empresa (sucessor); 44 Estreitar o relacionamento

(lider) e 30 Interagir com os colaboradores (sucessor)].

O lider evidencia um raciocinio mais complexo, determinando a cobertura de um amplo

leque de possibilidades para o equacionamento das relagdes internas.

Ja o sucessor, propde a efetivacdo de processos praticos (19 Racionalizar os processos de
trabalho da empresa; 20 Aumentar a rentabilidade e 21 Criar maior independéncia sobre a

conducdo dos negocios), como contribuicdo aos procedimentos operacionais.

A sinergia entre o lider e o sucessor, no conjunto de conceitos administracdo funcional
interna, pode ser considerada elevada. Entretanto, percebe-se que o lider possui e procura
estimular a interacdo, fazendo com que os funcionarios criem alternativas proprias para a
superacdo dos problemas, enquanto que o0 sucessor permanece mais envolvido com o

aperfeicoamento dos aspectos operacionais.

- As Semelhancas nos Conjuntos CAFE

O lider encara a administracdo funcional interna dentro de uma perspectiva maior do que o
sucessor, incluindo o objetivo A (Obter vantagens sobre o trabalho dos prestadores de servico
para os clientes e a empresa). Ele vé o relacionamento com as seguradoras dentro de uma

perspectiva de interacéo.



J& o sucessor propde a diversificagdo de opcOes através do objetivo H (Ampliar o universo
de seguradoras com as quais a empresa trabalha), propondo o estabelecimento de relagcdes mais
distantes.

As idéias-chave sdo semelhantes quanto ao conteudo; mas divergem no que diz respeito ao
posicionamento, pois lider e sucessor, cada um acredita em caminhos opostos na conducdo das

questdes envolvidas.

O lider foca o seu raciocinio a partir da perspectiva de que o cliente s6 podera ser bem-
atendido se a empresa conseguir obter uma relagéo simbidntica com as seguradoras com as quais
trabalha. O sucessor acredita na necessidade de propor alternativas aos clientes, tendo em vista
que a adocdo de um numero reduzido de seguradoras ndo sera suficiente para atender as
necessidades de demanda dos clientes e que ha uma relativa fidelidade entre as seguradoras

atuais e a empresa.

A sinergia entre o lider e o sucessor, no conjunto de conceitos administracdo funcional
externa, pode ser considerada relativa. Reconhece-se ainda, que o lider tem maior dominio das
variaveis envolvidas, enquanto que o sucessor tem seu foco voltado diretamente para uma acao

de expanséo dos negocios.

- As Semelhancas nos Conjuntos CAE

O lider possui um posicionamento bastante abrangente quanto a estrutura estratégica que a
empresa desenvolveu. Aponta através do objetivo F (Enfrentar as acGes da concorréncia) o
empenho despendido para manter e ampliar os niveis de negécios. Acredita, através dos
objetivos H (Relacionar-se com a comunidade) e M (Difundir a filosofia do seguro) que a
empresa desempenha uma legitima acdo de monitoragcdo de fatos pertinentes na comunidade,

como ainda realiza a funcdo de estimular a consciéncia sobre a necessidade de fazer seguros.

Ja o sucessor confere aos objetivos F (Estabelecer o processo de sucessdo) e | (Aprofundar o
conhecimento do sucessor na area de seguros), como fatores estratégicos para o futuro da

empresa.



As idéias-chave apresentam elevado grau de semelhanca, sendo, em alguns casos, objetivos
de um ou de outro [F Enfrentar a concorréncia (lider) e 9 Conjugar esforcos para suplantar a
concorréncia (sucessor); 33 Dar sustentabilidade ao desenvolvimento da empresa (lider) e 11

Assimilar as mudancas conjunturais (sucessor)].

A sinergia entre o lider e o sucessor, no conjunto de conceitos administracdo estratégica,
pode ser considerada elevada. Contudo, € claro o reconhecimento de que o lider tem um amplo
dominio sobre como conduzir o futuro da empresa, enquanto que 0 sucessor encara este contexto

preponderantemente dentro de uma perspectiva de prospecgdo de mercado.



17. ANALISE DA INTERATIVIDADE

A andlise da interatividade comeca com a definicdo dos indicadores adequados para medir
as caracteristicas de interatividade nos constructos do lider e do sucessor. Nelas, percebe-se a
existéncia de duas variaveis (a interioridade e a exterioridade), cada uma em uma extremidade
do espectro comportamental do comando empresarial e relacionadas aos quatros fatores de
interatividade (envolvimento organizacional, visdo, afetividade intra-individual e interacdo e

influéncia) através de itens especificos.

A determinacdo dos indicadores, portanto, passa necessariamente pela definicdo do
conteddo do espectro comportamental entre cada par de itens correspondentes. A

conceitualizacdo de termos é o0 passo seguinte para garantir a transparéncia da abordagem.



- Indicadores

Quadro 17 — Definicdo de Indicadores e Significado de Termos e Expressdes dos Componentes

Interatividade

INDICADORES

INDICADORES DE ENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

INTERIORIDADE

EXTERIORIDADE

Conjungéo de valores
O lider motiva para a formacéo de valores
compartilhados;
O lider aprecia o desempenho dos membros
da organizacéo em funcdo da aplicacdo de
seus valores individuais no trabalho.

Determinacéo

O lider idealiza para si a constituicao da

cultura;
O lider estabelece seus valores como
referéncia;
O lider ndo reconhece os valores

individuais como fonte de formacéao da

cultura.

SIGNIFICADO DE TERMOS E EXPRESSOES

Valores compartilhados — principios e
convicgdes pessoais disseminados e
assimilados entre as pessoas.

Constituicao da cultura — como 0s membros
da organizagdo configuram os seus
relacionamentos e os seus modos de pensar
e agir.

Conjuncao de conhecimentos
O lider procura difundir conhecimentos e
experiéncias;

O lider estimula a reunido de pessoas para
que se estabelecam os processos de troca de
conhecimento e experiéncias;

O lider obtém a construcdo de paradigmas
particulares, adaptados aos propdsitos de
trabalho.

Capacidade de mobilizar
O lider desencadeia a¢Oes supraculturais,
que garantem a agéo das pessoas em prol
dos objetivos da empresa;

O lider provoca empatia e relagdes de
correspondéncia, que garantem o
cumprimento dos objetivos da empresa.
O lider mobiliza em torno de objetivos.

SIGNIFICADO DE TERMOS E EXPRESSOES

Paradigmas particulares — entendimentos
pessoais sobre a forma de desempenhar as
funcdes no trabalho.

Ac0es supraculturais — atos que sobrepéem
a cultura, fazendo com que as pessoas
abdiquem de seus valores individuais.

Postura interativa
O lider obtém feedback em relacdo a
evolugéo dos objetos da cultura;
O lider percebe as pressdes internas e

Jogo administrativo
O lider delimita os referenciais individuais,
em funcéo de sua expressividade e
sobreposicdo;

da



da cultura.

externas sobre a estabilidade da cultura; O lider planeja e promove intervengdes na
O lider intervém para manter a estabilidade

cultura, de acordo com as posturas das
pessoas.

SIGNIFICADO DE TERMOS E EXPRESSOES

cerimonias, simbolos e mitos.

carreira; - conflitos de interesse;

- relacOes de trabalho.
Avrticulacdo da deciséo

Objetos da cultura — ritos, convengoes,

conduta e expectativas das pessoas.
Pressdes — necessidades e caréncias afetivas
individuais e grupais; - ambicoes de

- necessidade de evolucdo organizacional;

Referenciais individuais — personalidade,

O lider compartilha decisoes;

expressao da cultura.

O lider persuade para que se cumpram suas
O lider define a decisdo como unidade de

Argumentagéo

determinac0es;
O lider procura redirecionar o trabalho em
torno de seus entendimentos pessoais.

SIGNIFICADO DE TERMOS E EXPRESSOES

Entendimentos pessoais — sistematizacdo da
conduta.

INTERIORIDADE

INDICADORES DE VISAO

EXTERIORIDADE

Intuicdo

sintonizados a visao da empresa;

Anélise individual
O lider e os membros da organizagdo estdo

da organizacdo, pois este ndo e papel de
O lider obtém retroalimentacdo ao provocar

O lider sente que necessita definir a visdo

seus membros;
posturas centradas na visao empresarial. O lider transmite os principios norteadores
O lider sente que suas decisdes emanam do da viséo organizacional.
compartilhamento da visdo da organizacéo.
SIGNIFICADO DE TERMOS E EXPRESSOES

Retroalimentacgdo — reforco de propositos.

Autonomia credenciada

pela visdo organizacional coletiva;

determina os riscos que a coletividade
consciente ira assumir.

Autonomia politica
O lider entende e age a favor da superagdo | O lider enxerga a visao da organizacdo, em
de impasses que ndo podem ser transpostos

do conhecimento dos membros da
O lider, considerando sua atividade interior,

funcdo da analise do ambiente, a despeito

organizacao;
O lider arquiteta uma cadeia de pessoas
apoiadoras a sua acao.

SIGNIFICADO DE TERMOS E EXPRESSOES

Impasses — conflitos e distorgdes.

Atividade interior — entendimento e

processamento sobre como a realidade se
configura e faz sentido.

Conducdo de transformacdes

O lider comanda a adaptacéo da evolucao
organizacional a visdo da empresa;

O lider tem consciéncia que a amplia¢do da

experiéncia e convivéncia, o crescimento do

conhecimento organizacional e as alteracdes

conjunturais precisam ser adaptados a visdo

Conducdo de transacdes
O lider define a adaptacéo da visdo da
organizacdo em funcédo do
redimensionamento de objetivos;
O lider acredita, basicamente, que 0s
fatores externos contribuem para a mudanca
da visdo da organizacéo.




organizacional.

SIGNIFICADO DE TERMOS E EXPRESSOES

Adaptacédo da evolucao organizacional —
assimilacao e processamento da inovagéo,
modernizacao e desempenho.
Ampliacdo da experiéncia — crescimento da
percepgdo individual e coletiva em funcdo
da continua interagdo com as pessoas € 0
trabalho.

Consideragdes de ética
O lider possui uma postura parcimoniosa,
ponderada e aberta, de modo a constituir
uma visdo ética.

Consideracdes de direito
O lider constréi equacBes complexas para
definir a flexibilizacdo da viséo
organizacional.

SIGNIFICADO DE TERMOS E EXPRESSOES

EquagOes complexas — resolugdes
individuais variaveis com critérios dificeis
de serem compreendidos.
Flexibilizac&o da viséo — validagéo ou
admissao temporaria de situacbes que
ajustam a visao.

INDICADORES DE AFETIVI

DADE INTRA-INDIVIDUAL

INTERIORIDADE

EXTERIORIDADE

Aceitacdo
O lider forma um sistema de intercAmbio
afetivo de modo a promover a natural
aceitacdo de sua lideranca.

Dominacéo
O lider, a partir do conhecimento afetivo
faz pressdo para que aceitem suas
determinacoes.

SIGNIFICADO DE TERMOS E EXPRESSOES

Sistema de intercambio afetivo —
correspondéncia da aceitacdo e de estimulos.

Inter-relacdo
O lider estabelece correspondéncia
emocional com as pessoas.

Diagnose
O lider identifica os sentimentos,
manipulando suas peculiaridades.

SIGNIFICADO DE TERMOS E EXPRESSOES

Manipular peculiaridades — acionar
sentimentos que afetam as pessoas.

Experimentacdo
O lider busca promover mecanismos de
relacionamento grupal, de modo a se
configurar a formacao de mutuo suporte
emocional.

Assimilacdo
O lider procura identificar afinidades
emocionais de modo a manipular relagdes
de correspondéncia.

SIGNIFICADO DE TERMOS E EXPRESSOES

Mecanismos de relacionamento grupal —
integracdes, reunides e dialogos.
Mutuo suporte emocional — acdo apoiadora a
decisdes, desempenho e desenvoltura.

Afinidades emocionais — resposta
emocional similar.

Superacdo de bloqueios
O lider estimula a transposicdo de

Racionalizacéo
O lider ndo considera relevante a funcédo do




paradigmas e crengas individuais que
dificultam a concretizacdo das relacGes de
trabalho.

sentimento nas relacdes de trabalho,
interpretando a acdo do individuo sob um
prisma ldgico.

INDICADORES DE INTE

RACAO E INFLUENCIA

INTERIORIDADE

EXTERIORIDADE

ImplicacGes politicas
O lider forma uma arquitetura politica,
orquestrando interacGes e codigos de
influéncia.

Distanciamento
O lider fixa fronteiras entre os individuos,
estimulando estes a valorizar sua
autoridade.

SIGNIFICADO DE TERMOS E EXPRESSOES

Arquitetura politica — configuracéo de
pessoas e suas fungdes politicas na
organizacao.

Cadigos de influéncia — padrdes de
influéncia que podem ou ndo ser adotados
pelas pessoas.

Comunicacao personalizada
O lider interage de modo a obter
informagdes privilegiadas.

Comunicacdo mediatizada
O lider comunica-se com 0s membros da
organizagao atraves de instrumentos
padronizados, racionalizando a interacao e
a influéncia entre os individuos.

SIGNIFICADO DE TERMOS E EXPRESSOES

Instrumentos padronizados — mensagens
escritas, verbais, que impedem a interacao
direta entre as pessoas.

Jogos de criagéo
O lider desafia o conjunto dos membros da
organizacdo de modo a estes fornecer novas
contribuicdes ao desempenho da
organizacao.

Jogos de competicao
O lider desafia os individuos na
organizacao, criando relacdes de superacao,
através do estimulo a rivalidade.

SIGNIFICADO DE TERMOS E EXPRESSOES

RelacOes de superacédo — extrapolacdo dos
padrdes usuais de desempenho.

Capacidade de rendncia
O lider dissemina a necessidade dos
membros da organizacao despir-se de suas
ambicdes individuais em prol do
compartilhamento de ganhos, conquistas e
créditos.

Interesses de carreira
O lider adota um protocolo informal de
ascensao individual dentro da organizacao,
fazendo com que seus membros assumam
papéis ao mesmo tempo progressistas e
predatorios.

SIGNIFICADO DE TERMOS E EXPRESSOES

Protocolo informal — sem critérios.

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor.

- Os Posicionamentos no Espectro da Interatividade




Em funcédo dos posicionamentos revelados e codificados na Analise de Contetdo, discutida
anteriormente, propde-se 0s seus enquadramentos no espectro de interatividade, procurando
entdo identificar a sintonia entre o lider e o sucessor no processo de transmissao do comando

empresarial.

- Os Posicionamentos em Nivel de Envolvimento Organizacional
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Figura 17 - Os Posicionamentos em Nivel de Envolvimento Organizacional

Constata-se que o lider possui um sistema de gestdo baseado na interioridade, no que diz
respeito aos aspectos de envolvimento organizacional. Ele manifesta a formagdo de valores
compartilhados junto as pessoas, difundi conhecimentos e experiéncias, interage com a cultura

organizacional e articula decisdes, sendo este ultimo fator o de maior destaque.

J& o sucessor demonstra um estilo de gestdo, no que diz respeito aos aspectos de
envolvimento organizacional, baseado, predominantemente, na exterioridade. Ele idealiza a
cultura e verifica a existéncia do jogo administrativo. Possui aspectos de interioridade ao revelar
posturas que indicam a conjuncdo de valores e a conjuncdo de conhecimentos, mas estes se

apresentam mais como reflexo de sua convivéncia com o lider, do que fruto de motivacoes



préprias. Destaque deve ser dado para a predominancia de seu perfil em estabelecer seus valores

como referéncia.
Pode-se afirmar que a interatividade do sucessor com o lider, nos aspectos de envolvimento
organizacional, é baixa e ele necessita percorrer um caminho de ampliacdo de consciéncia da

cultura organizacional para conseguir entendé-la como o faz o lider.

- Os Posicionamentos em Nivel de Visado
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Figura 18 - Os Posicionamentos em Nivel de Visdo

Constata-se que o lider possui um sistema de gestdo baseado, predominantemente, na
interioridade, no que diz respeito aos aspectos de visdo. Ele utiliza a intuicdo para conduzir o
negocio, exerce a autonomia credenciada, conduz transformacdes e realiza consideragcdes de
ética. Revela, também, possuir afinidade com a gestdo baseada na exterioridade, a0 promover
anélises individuais de fatores inerentes a organizacdo. Destaque deve ser dado para a sua

predominante capacidade em conduzir transformacoes.

J& o sucessor demonstra um estilo de gestdo, no que diz respeito aos aspectos de visao,
baseado predominantemente na exterioridade. Ele é um supremo analista individual e se

expressa atraves da conducdo de transacOes. Os seus posicionamentos revelam, ainda, um perfil



de baixa consciéncia dos aspectos de visdo da empresa, demonstrando inseguranga em assumir

uma perspectiva de lideranga na organizagao.

Reafirma-se que a interatividade do sucessor com o lider, nos aspectos de viséo, € baixa, e
ele necessita entender os horizontes da visao proposta pelo lider, conceitualizando e imaginando
a empresa dentro de uma perspectiva mais real.

- Os Posicionamentos em Nivel de Afetividade Intra-Individual
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Figura 19 - Os Posicionamentos em Nivel de Afetividade Intra-Individual

Constata-se que o lider possui um sistema de gestdo baseado, predominantemente, na
interioridade, no que diz respeito aos aspectos de afetividade intra-individual. Ele revela posturas
que indicam a aceitacdo natural de sua lideranca, inter-relacdo emocional entre as pessoas,
experimentacdo de sentimentos e superacdo de bloqueios individuais. Demonstra, também,
possuir afinidade com a gestdo baseada na exterioridade ao exercer dominagao sobre as pessoas
e a racionalizar relagdes com elas. Destaque deve ser dado para a sua capacidade em dominar as

pessoas, exercendo sua autoridade.

J& o sucessor demonstra um estilo de gestdo, no que diz respeito aos aspectos de afetividade
intra-individual, baseado, predominantemente, na exterioridade. Ele ¢ dominador e um nato

racionalizador de relacOes afetivas. Possui aspectos de interioridade, ao indicar que sua lideranca



é por vezes aceita, ndo imposta, e por procurar promover inter-relacdes. Destaque deve ser dado

para a sua superior capacidade em racionalizar relacGes afetivas.

Refere-se que a interatividade do sucessor com o lider, nos aspectos de afetividade intra-
individual, é baixa e bastante distante da postura do lider. Sua inseguranca em lidar com as
situacOes de trabalho, seja no modo de expressar suas posi¢Oes na empresa, seja na temerosidade
em lidar com os clientes, indica que ele precisa transpor barreiras emocionais préprias, para

conseguir alcancar a maturidade emocional que o lider possui.

- Os Posicionamentos em Nivel de Interacéo e Influéncia
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igura 20 - Os Posicionamentos em Nivel de Interacéo e Influéncia

Constata-se que o lider possui um sistema de gestdo baseado, em grande parte, na
interioridade, no que diz respeito aos aspectos de interacdo e influéncia. Ele admite orquestrar
interacBes e codigos de influéncia, utilizar uma comunicacdo personalizada, desenvolver jogos
de criagcdo na empresa e ter capacidade de renuncia ao poder. Revela, também, estar conectado a
gestdo baseada na exterioridade, ao distanciar-se de situacdes que contrariam 0s seus principios
de conduta. Destaque deve ser dado para a sua singular capacidade em adequar as implicagdes

politicas na organizacao.



J& o sucessor demonstra um estilo de gestdo, no que diz respeito aos aspectos de interacdo e
influéncia, baseado quase que totalmente, na exterioridade. Ele procura estar distante das
relacbes com pessoas, utiliza a comunicacdo mediatizada e é a favor de jogos de competicéo.
Possui aspectos de interioridade ao contemplar implicagdes politicas, utilizar comunicacao
personalizada e por demonstrar capacidade de renincia, mesmo que esta seja apenas em favor do

lider. Destaque deve ser dado a sua capacidade de distanciar-se das interacées.

Pode-se afirmar que a interatividade do sucessor com o lider, nos aspectos de interatividade
e influéncia, é baixa e, em grade medida, dissociada do perfil do lider. Apesar de o sucessor
demonstrar alguma assimilacdo, através da convivéncia, das interacdes e influéncias
desenvolvidas pelo lider, ele o faz de modo ndo-interativo. N&do participa do processo,
restringindo sua capacidade de aprendizagem e estabelecendo, deste modo, passividade e

distanciamento das relagOes de interacéo e influéncia que se sucedem.



CONCLUSAO

Procurar entender o processo de sucessdo empresarial € uma tarefa repleta de desafios. No
transcorrer deste trabalho, ficou evidente que a quantidade de varidveis, que necessitam ser
cotejadas, é imensa. O universo de pesquisa reveste-se de multiplas complexidades. A linha de
conduta adotada forneceu alternativas para cumprir 0s objetivos propostos: em primeiro lugar,
determinar caracteristicas de interatividade e, num segundo momento, avaliad-las de modo a
perceber o grau de interacdo no processo de transmissao do comando empresarial entre o lider e

seu sucessor na empresa, objeto do estudo de caso.

Ao desenvolver-se a analise de contetdo, verificaram-se as caracteristicas marcantes dos
processos de trabalho do lider e seu sucessor. As informacg6es transparecem na formatacdo de
seus perfis e no estabelecimento de certo nivel de consciéncia acerca da dindmica de seus

envolvimentos com a organizacgao.

Ao se proceder a construcdo e a avaliagdo dos mapas cognitivos, passamos a compreender
0s processos de raciocinio dos entrevistados, obtendo-se uma primeira avaliacdo comparativa.

Foi possivel entender até que ponto existe integracdo/assimilacdo de idéias e revelar os



direcionamentos individuais que o lider e seu sucessor propdem para o desenvolvimento da

empresa.

Quando se submeteu o conteudo das entrevistas a identificacdo das caracteristicas de
interatividade, é que realmente foi possivel encontrar as compatibilidades e incompatibilidades
entre os envolvidos, sendo viavel, ainda, verificar em que pontos existe ou ndo intera¢do entre
ambos e quao proximos ou distantes eles verdadeiramente estdo de concretizar a transmissao do

comando empresarial.

Avaliando especificamente os resultados obtidos com este estudo de caso, constatou-se que
0 sucessor, apesar de conhecer a maioria dos conceitos disseminados pelo lider, ndo os absorveu
com a devida profundidade, mostrando que tem a capacidade de reproduzi-los; mas, devido a sua
falta de maturidade, ndo consegue introjetd-los e entendé-los em todas as suas extensoes,
significados, efeitos e implicagdes. O sucessor tende a flutuar sobre a complexidade das relagdes
que o lider produz, agindo mais como observador das contingéncias. Ele demonstra estar inibido

pela desenvoltura do lider.

E importante constatar, ainda, que o sucessor demonstra possuir capacidade intelectual para
assimilar o negécio, mas ele e o lider ndo estdo equilibrados afetivamente. Existe uma clara

distancia entre eles. O sucessor manifesta receios em relacéo ao lider e o este os ignora.

O lider possui um mapa cognitivo com ramificacbes mais extensas e de maior
correspondéncia, demonstrando desenvolver seu raciocinio em um espectro mais rico em
possibilidades de agdo, enquanto que 0 sucessor mostra-se mais restrito e limitado em suas

possibilidades.

Quanto a interatividade, o lider demonstra um estilo de gestdo baseado na interioridade,
enquanto que o sucessor revela uma tendéncia em administrar respaldado na exterioridade. Neste
ponto, encontrou-se um sério conflito e, dois inquietantes questionamentos: Serad que 0 sucessor,
para exercer de forma adequada o comando empresarial, devera transformar seu estilo de gestéo,
de modo a garantir que a empresa sobreviva? Através do aprimoramento do seu foco na

exterioridade, o sucessor sera capaz de perpetuar o negocio?



S&o perguntas como estas, que induzem a verificar que a geragdo de conhecimento novo,
oriundo do presente estudo, € embrionéria. Caberia, a partir deste trabalho, a realizacdo de
pesquisas com maior profundidade, possivelmente aliando o conhecimento gerado a uma
pesquisa de carater clinico, que poderia indicar caminhos para transpor as resisténcias
individuais dos envolvidos, para que, o lider e seu sucessor atingissem maior consciéncia do

processo de transmissao/apreensdo do comando empresarial.

Mais importante que isto, € preciso admitir que, sem equilibrio afetivo entre o lider e o
sucessor, ndo é possivel iniciar 0 equacionamento e programar os desdobramentos do processo

de sucessdo empresarial.

Isso posto, outra alternativa de estudo poderia partir da avaliagdo da incidéncia e
desenvolvimento das diferentes inteligéncias (Gardner, 1994;1995) no lider e seu sucessor, de
modo a definir suas diferencas e semelhancas intelectuais. Aliado a isto, poder-se-ia desenvolver
uma investigacdo aprofundada das caracteristicas de interatividade, descortinando-se uma nova
perspectiva para se estabelecer a evolucdo e monitoramento do processo de sucessdo, que
possibilitaria a proposic¢ao de intervencdes para que 0 sucessor pudesse se preparar para assumir,

com sucesso, 0 comando empresarial.
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