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TRANSITORIEDADE

Certa vez, uma pequena onda do oceano percebeu que ela ndo era igual as outras
ondas e disse:

- Como sofro! Sou pequena, e vejo tantas ondas maiores e mais poderosas do que eu!
Sou na verdade desprezivel, sem forca e inutil...

Outra onda do oceano lhe escutou e disse:

- Tu sofres porque ndo percebes a transitoriedade das formas, e ndo enxergas tua
natureza original.

- Mas, - replicou a pequena onda - se ndo sou realmente uma pequena onda, o que
sou?

- Ser onda ¢ temporario e relativo. Nao €s onda, és dgual

- Agua? E o que é agua?

- Usar palavras para descrevé-la ndo vai levar-te a compreensdo. Contemples a
transitoriedade a tua volta, tenhas coragem de reconhecer esta transitoriedade em ti mesma.

Tua esséncia € 4gua, e quando finalmente vivenciares isso, deixaras de sofrer...

A ONDA E O MAR SAO UM SO

"A onda vive a vida de uma onda e, a0 mesmo tempo, a vida de agua", disse o mestre.

O Zen nos ensina que nosso ser, aparentemente separado, ¢ como uma onda individual
que se ergue e se dispersa no grande oceano da Vida.

Como uma onda, n6s somos impulsionados para frente pelas correntes profundas da
vida. Se a nossa experiéncia se restringe apenas a superficie das coisas, achamos que somos a
onda.

E, como onda, nos sentimos sendo arrastados pela vida e temos medo de nos
espatifarmos contra os rochedos da costa.

Se a nossa experiéncia desce as profundezas das coisas, sabemos que somos 0 oceano
todo, e a ansiedade desaparece. As ondas vém e vao, mas 0 oceano permanece.

(Zen Koans)
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RESUMO

Essa tese ¢ constituida por trés secdes, articuladas entre si, que pde em discussdo a
compreensdo do desenvolvimento de competéncias coletivas de lideranga e de gestdo no processo
grupal, a luz do paradigma sistémico-complexo.

Na primeira se¢do, resgatamos o estudo de teorias sobre lideranca, discutindo o estado da
questdo relativo a esse conceito para, a seguir, propor outra perspectiva de lideranga, a partir dos
pressupostos do paradigma sistémico-complexo, nos ambientes intra-organizacionais, enfatizando a
dimensao coletiva da lideranga. Nessa perspectiva, a lideranga se faz notar onde se estabelece uma
relacdo de interdependéncia entre os que fazem parte dela, ndo sendo, portanto, apenas uma qualidade
que a priori certas pessoas tém e que pode ser mensurada. A capacidade de liderar depende também
do contexto na qual ¢ exercida e das inter-relacdes que se estabelecem, ndo apenas entre lider e
liderados, mas entre todos os atores que interagem na organizacdo e compartilham a sua cultura, o
planejamento estratégico da empresa e demais fatores organizacionais e sociais que permeiam esse
cenario: lider-liderados, liderados-liderados, lider-lideres, ou seja, seus pares e superiores hierarquicos.

Na segunda secdo apresentamos um estudo empirico das possibilidades e limitagdes do
desenvolvimento de competéncias coletivas de gestdo, nos processos grupais, em uma induastria no Rio
Grande do Sul/Brasil. Participou do estudo o corpo gerencial (diretoria, geréncia e supervisdo). Os
dados foram coletados em grupo de discussdo e interpretados pela compreensao textual qualitativa
integrando fragmentos de discursos individuais e coletivos numa transcrig@o sistémica.

Os resultados apontam como fatores-criticos para a formagdo de competéncia coletiva nessa
empresa: 1) Quanto menor o nivel de clareza sobre o papel da lideranca maior é: a) a atengdo a
questdes operacionais (¢ menor o tempo para fazer gestdo de pessoas — acompanhar, orientar, dar
feedback); b) a falta de defini¢do de metas e objetivos; ¢) os conflitos de entendimento sobre a questio
da amizade; d) as dificuldades para lidar com a emogdo. 2) Quanto maiores as barreiras hierarquicas:
a) menor a capacidade para assumir responsabilidades; b) menor o grau de compartilhamento das
decisdes (e maior o medo de compartilhar poder e informagdes); ¢) menor a visdo compartilhada; e d)
maior a dificuldade de pedir ajuda, o que esta associado ao medo de se expor e a tendéncia a evitar o
conflito (e, conseqiientemente, menor exposi¢ao de idéias e menor o numero de sugestdes).

Na terceira se¢do apresentamos o produto final do processo de intervengdo com o grupo de
gestores pesquisado. Essa intervencdo visou: a) ampliar as competéncias de lideranca e gestao do
grupo, em uma dimensdo coletiva; b) analisar as possibilidades e limitagdes da construcao de
competéncias coletivas, nesse processo grupal. A partir dai discutimos a abordagem teorico-
metodologica desenvolvida nesta pratica, com o objetivo de oferecer um método que sustente
intervengdes para o desenvolvimento da lideranga em uma perspectiva coletiva. A coleta de dados
ocorreu em quatro momentos: 1) aplicacdio de um questiondrio, individualmente; 2) grupo de
discussdo pautado pelos resultados do questionario; 3) grupo de discussdo sobre o mapa sistémico; 4)
grupo de discussao final, a partir da sintese dialogica das idéias surgidas na etapa anterior.

Como pressuposto central do método, nas intervencgdes, buscou-se a validade interna e externa
para os dados produzidos no grupo. Nesse processo de intervencdo, os dados emergentes das
discussoes do grupo foram analisados, visando a compreensdo tedrica do material empirico (validagio
externa); ao passo que ao trazer ao grupo para uma releitura da sua propria produgao, possibilitava-se,
a recorréncia da discussdo, e fundamentalmente, uma recursividade sistémica (validagdo interna). A
sustentagdo dessa pratica encontra-se em elementos-chave das teorias sobre processos grupais e,
principalmente, nos fundamentos preconizados pelo paradigma  sistémico-complexo:
hologramaticidade, dialdgica e recursdao organizacional.

Palavras-chave: competéncia coletiva de lideranga e de gestdo — processo e organizagdo grupal —
paradigma e método sistémico-complexo - desenvolvimento de lideranga - desenvolvimento gerencial



ABSTRACT

This thesis is constituted of three articulated sections, which discuss the understanding of the
development of competences of leadership and management in group processes in the light of the
systemic-complex paradigm.

In the first section, a study of theories about leadership has been carried out, discussing the
state of the issue in relation to this concept. Next, we have proposed another perspective of leadership,
from the assumptions of the systemic-complex paradigm in intra-organizational environments,
emphasizing the collective dimension of leadership. In this perspective, leadership has been noticed
where an interdependence relationship is established between those who take part in it, so, it is not just
a quality that some people have a priori and that can be measured. The ability to lead also depends on
the context in which it is exerted as well as on the inter-relations that are established not only between
leaders and leaded individuals, but also among all the actors that interact in the organization and share
its culture, the strategy planning of the company, and other social and organizational factors that
permeate this scenery: leader — leaded ones, leaded ones — leaded ones, leader — leaders, that is, their
peers and hierarchic superiors.

In the second section, we have presented an empirical study of the possibilities and limitations
of the development of collective management competences in group processes in a factory in Rio
Grande do Sul/Brazil. The management team (directors, managers and supervisors) has participated.
Data were collected in discussion group and interpreted through qualitative textual comprehension,
integrating fragments of both individual and collective discourses in a systemic transcription.

The results have pointed out the following critical factors for the formation of collective
competence in that company: 1) the lower the level of clearness as to the leadership role, the higher a)
the attention to operational issues is (and also the shorter the period to manage people is — follow-up,
guidance, feedback); b) the greater the difficulties to cope with emotions are. 2) The higher the
hierarchic barriers are: a) the smaller the capacity to assume responsibilities is; b) the lower the level
of decision sharing is (and also the greater the fear to share power and information); c) the more strict
the shared view is; and d) the greater the difficulty to ask for help is, which has been associated to the
fear of exposing oneself and the tendency to avoid conflict (and, consequently, the lesser the exposure
of ideas and the smaller the number of suggestions).

In the third section, we have presented the end product of the intervention process in the group
of managers researched. This intervention aimed at: a) widening the group’s leadership competences
in a collective dimension; b) analyzing both the possibilities and limitations of the construction of
collective competences in this group process. From this intervention, we have discussed the
theoretical-methodological approach developed in this practice, aiming at providing a method that
supports interventions for the development of leadership in a collective perspective. From this point,
we have also considered the theoretical-methodological approach developed in this practice aiming at
providing a method that could support interventions for the development of leadership in a collective
perspective. Data collection was carried out in four moments: 1) application of an individual
questionnaire; 2) group discussion based on the questionnaire results; 3) group discussion about the
systemic map; 4) final group discussion, considering the dialogic synthesis of the ideas that emerged
from the previous phase.

As a central assumption of this method, we have sought both the internal and the external
validity of data produced in the group during the interventions. In the intervention process, data
emerging from the group discussions were analyzed with the purpose of theoretically understanding
the empirical material (external validation); on the other hand, stimulating the group to reread its own
production enabled both the recurrence of the discussion and fundamentally a systemic recursivity
(internal validation). The support of this practice lies in the key elements of the theories about group
processes, mainly in the foundations advocated by the systemic-complex paradigm: hologramaticity,
dialogics, and organizational recursion.

Keywords: collective competence of leadership and management — group process and
organization — systemic-complex paradigm and method — development of leadership — managerial
development
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INTRODUCAO DA TESE

As indagacdes que motivaram a elaboragdo dessa tese surgiram ao longo da minha
trajetoria como professora € como consultora, interna e externa, nas areas de Recursos
Humanos e Psicologia do Trabalho, em organizagdes de diferentes segmentos nas quais
trabalhei. Meu principal foco de estudo e de interven¢do tem sido os Programas de
Desenvolvimento de Gestores e de Liderancas.

De inicio, cabe fazer um esclarecimento quanto aos termos adotados nesse trabalho.
Acompanhamos Motta (1996) que sugere a utilizacdo da palavra gestor para sinalizar a co-
existéncia, tanto dos aspectos de lideranga, quanto dos aspectos gerenciais. Assim, esse
estudo, nas trés partes que o compde — a primeira tedrica, a segunda empirica e a terceira
empirico-metodoldgica - discute a nogdo de competéncia coletiva e propde um método de
pesquisa-intervengdo para o desenvolvimento de liderancas e de gestdo, compreendendo que,
dependendo do contexto intra-organizacional, os programas de desenvolvimento
contemplardo s6 gestores, que sdo liderangas que possuem poder gerencial outorgado pela
organizac¢do, ou poderdo contemplar também liderancas de rede. Lideres de rede ndo sdo
gestores, ou seja, nao possuem autoridade formal hierdrquica, mas sao fundamentais para
desencadear movimentos de auto-organizacdo e auto-producdo no coletivo frente as novas
idéias e praticas de aprendizagem, sobretudo nos processos de mudancas organizacionais
(SENGE, 1999; SELEME, 2006).

O investimento em Programas de Desenvolvimento Gerencial ou Desenvolvimento de
Liderancas costuma ser uma realidade nas empresas que possuem um minimo de estratégia
em Gestdo de Pessoas. No entanto, ¢ possivel constatar que, muito embora as agdes de
desenvolvimento sejam realizadas para grupos de lideres, ou gestores, o foco dos processos de
aprendizagem estd em ampliar as competéncias dos individuos, € ndo em potencializar as
competéncias de lideranca, ou gestdo, como uma constru¢do coletiva. Isto ¢é: tais
competéncias sdo tratadas com demasiado foco nas competéncias dos individuos que estdo
atuando como lideres, ou gestores, enquanto que, na pratica do cotidiano organizacional

grande parte dos problemas de gestdo estd associada a: a) incongruéncias nos critérios de
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processos decisorios que envolvem diferentes niveis hierarquicos; b) deficiéncia de
comunicagdo entre pares que ocupam a lideranca em areas/setores interdependentes; c)
competicdes (explicitas ou veladas), entre os proprios gestores e lideres, na busca de
ampliacdo de poderes formal ou informal, impactando negativamente na visdo do sistema
organizacional.

Toda e qualquer capacitagdo de lideres e de gestores enfatiza a importancia de fatores
como: trabalho em equipe, relacdes interpessoais, visdo sistémica, compartilhamento de
poder, disponibilidade para a aprendizagem continua, etc. Porém, a abordagem desses temas
se sustenta na discussdo de situagdes onde o lider deve conduzir/facilitar/aplicar esses
conhecimentos junto ao seu grupo de liderados. Embora o discurso, na pratica ha uma
tendéncia a negligenciar a discussao sobre os lideres como integrantes de grupos. Ndo apenas
como integrantes do grupo ou equipe que lideram, mas também como participantes do grupo
ou equipe de lideres/gestores, de um mesmo nivel gerencial, entre seus pares. Por fim,
também ¢ esquecido que integram, como sujeitos, a coletividade em uma rede organizacional,
que envolve diferentes niveis hierarquicos, que devem estar sinérgicos e interdependentes em
seu funcionamento, sobretudo para encaminharem efetivamente os processos decisorios que
povoam o cotidiano organizacional.

A recursividade desses fatos e seus questionamentos na minha experiéncia, enquanto
consultora e professora de MBAs, sinalizou o caminho a percorrer no doutorado. E nessa
caminhada, pude ampliar meus conhecimentos e concep¢do de mundo, ao estudar os
processos e organizagdes dos grupos a luz do paradigma sistémico-complexo.

Considerando a pertinéncia dos questionamentos ja mencionados para o
desenvolvimento das organizacdes contemporaneas, partimos do pressuposto de que a
vivéncia de integrar uma equipe de gestores propicia aprendizagens na constru¢do de
competéncias, individual e coletivamente. Entretanto, a despeito da modernizacdo dos
discursos, se verifica ainda a predominancia da hierarquia na gestdo, que dificulta o
estabelecimento de relagdes de interdependéncia (rede) entre os niveis hierarquicos, e reforca
uma cultura de ndo-compartilhamento de poder e de informagdes, sobretudo em processos
decisorios.

Assim, definimos como objetivos dessa tese: 1) Compreender as possibilidades e
limitacdes do desenvolvimento de competéncias coletivas de lideranca e de gestdo, nos
processos grupais dos gestores; 2) Propor um método de pesquisa-intervengdo no processo
grupal de lideres e gestores que propicie, no processo grupal, a emergéncia da compreensao

da nocao de competéncia coletiva de lideranca e de gestdo, a partir do paradigma sistémico-
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complexo; 3) Identificar estratégias e procedimentos sistémico-complexos que contribuam no
processo de construcao dessas competéncias.

Adotamos como conceito norteador neste estudo, cuja discussdo estd aprofundada na
primeira se¢do da tese, a no¢do de que competéncia coletiva de lideranca e de gestdo ¢ um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes emergentes num grupo de lideres ou
gestores, em um determinado contexto organizacional. Esse conjunto possibilita obter um
resultado diferenciado no processo de trabalho que desenvolvem, como, por exemplo, a forma
como tomam decisdes, 0 quanto suas acgdes gerenciais se alinham as estratégias da
organizagdo, etc. Essa competéncia coletiva, embora tenha como uma importante origem a
articulacdo das competéncias individuais do grupo, ndo esta restrita a elas; fundamentalmente
¢ a expressdo da interdependéncia e da sinergia entre as partes do todo e o todo das partes.
Nessas “partes” ha de se considerar aspectos tangiveis, tais como o desenho de um processo, a
infra-estrutura, o0 modelo de gestao; e também aspectos intangiveis, como as caracteristicas de
clima e cultura organizacional, a intersubjetividade entre as pessoas, a complementaridade e
potencializacdo das competéncias desses sujeitos frente as demandas do contexto.

Nos resultados empiricos apresentados na segunda secdo, a referida interdependéncia
entre as partes do todo e o todo das partes esta evidenciada: para o grupo de gestores, sujeitos
dessa pesquisa, a construcao da competéncia coletiva ¢ viabilizada a partir de dois aspectos-
chave. O primeiro diz respeito ao grau de clareza que os lideres e gestores devem ter sobre o
seu papel, compreendendo quais sdo suas responsabilidades, atribui¢des, definicdes de metas
e objetivos, e grau de autonomia na tomada de decisdes na empresa. A apropriacdo dessa
compreensdo do papel de lider/gestor repercute positivamente na relagdo com o grupo de
liderados, possibilitando a esses lideres/gestores mais recursos pessoais para lidar com a
dimensdo emocional que perpassa a efetiva gestdo de pessoas. O segundo aspecto indica a
necessidade de diminuir as barreiras hierarquicas na tomada de decisdo, considerar uma
compreensdo sistémica da organizacdo, as contribuicdes das producdes intersubjetivas, o
compartilhamento de informagdes, decisdes e poder entre os gestores e entre gestores e
grupos de liderados.

A se¢do que fundamenta o método de pesquisa-intervengdo teve como operador
tedrico central os principios da complexidade-sistémica, a saber: hologramaticidade, dialogica
e recursdo organizacional. Percorremos algumas publicacdes de Morin relativas aos principios
sistétmicos, acompanhando-o na caminhada at¢ a definicdo dos trés principios.
Simultaneamente fomos estabelecendo didlogos dialdgicos entre a contribuicdo de Morin ¢ a

de pensadores sistémicos, como Fritjof Capra e Humberto Maturana, para buscar
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compreender que fatores contribuem para o grau de complexidade-sistémica do método no
processo grupal, e como se estabelecem as articulagdes entre tais fatores. Procuramos
preservar a dialdgica, ao traduzir essa compreensdo: de forma textual discursiva e também de
forma cartografica, elaborando um “Mapa Sistémico-Estratégico sobre o Método Sistémico-
Complexo para Intervencao no Processo Grupal”.

Consideramos importante salientar que as trés secdes que integram esse trabalho, se
articulam ndo apenas na tematica estudada, mas, sobretudo, no entendimento proposto por
Morin (2005) que aponta a conjungdo entre teoria-método-pesquisador-material empirico na
constru¢do do conhecimento. Para Morin, método ¢ estratégia e ndo programagdo; sendo a
estratégia a arte de trabalhar na incerteza, apoiado em algumas certezas (MORIN, 1996), o
que justifica, portanto, a afirmacdo de que o método ¢ a atividade pensante e consciente do
sujeito-pesquisador (2005).

No desafio de construir uma proposta de método de intervengdo no processo grupal, a
luz do paradigma sist€émico-complexo, nos deparamos com a vivéncia daquilo que fomos
pesquisar na empresa metalirgica: a formag¢do de competéncia coletiva. Isto ¢, a conexao
entre as competéncias do pesquisador, do seu orientador de tese, do grupo pesquisado, das
monitoras, dos qualificados interlocutores, académicos e profissionais especialistas que
contribuiram na discussao dos dados e do processo de pesquisa, e foram diferenciais para o
resultado desse estudo. A construcdo do conhecimento, portanto, foi tecida coletivamente e,
recursivamente, teceu uma rede de sujeitos produtos e produtores desse processo.

A experiéncia nessa rede, ilustrada ao final da terceira se¢do, nos permite propor um
avango na compreensdao de que: o método ¢ a atividade pensante e consciente do sujeito-
pesquisador em inter-relagdo com os sujeitos-pesquisados e os sujeitos-interlocutores, cada
qual com sua logica, dialogam e interagem no contexto em que € construido o conhecimento
emergente no processo da pesquisa-interven¢do. As interlocucdes se dao, assim mesmo, com
os operadores tedricos, o material empirico, o método. Eis porque um método, que se oriente

por essa perspectiva sistémico-complexa, ¢ sempre hologramatico, recursivo e dialdgico.
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SECAO | - A DIMENSAO COLETIVA DA LIDERANCA: REFLEXOES SOBRE AS
IMPLICACOES DO PARADIGMA SISTEMICO-COMPLEXO NAS CONCEPCOES
DE LIDERANCA

RESUMO

Nessa primeira se¢do, resgatamos o estudo de teorias sobre lideranga, discutindo o
estado da questdo relativo a esse conceito para, a seguir, propor outra perspectiva de
lideranga, a partir dos pressupostos do paradigma sistémico-complexo, nos ambientes intra-
organizacionais, enfatizando a dimensao coletiva da lideranca. Nessa perspectiva, a lideranca
se faz notar onde se estabelece uma relacdo de interdependéncia entre os que fazem parte
dela, ndo sendo, portanto, apenas uma qualidade que a priori certas pessoas tém e que pode
ser mensurada. A capacidade de liderar depende também do contexto na qual ¢ exercida e das
inter-relagdes que se estabelecem, nao apenas entre lider e liderados, mas entre todos os atores
que interagem na organiza¢do e compartilham a sua cultura, o planejamento estratégico da
empresa ¢ demais fatores organizacionais € sociais que permeiam esse cendrio: lider-
liderados, liderados-liderados, lider-lideres, ou seja, seus pares e superiores hierarquicos.

Palavras-chave: lideranga — competéncia coletiva de lideranga — paradigma sistémico-

complexo

ABSTRACT

In the first section, a study of theories about leadership has been carried out,
discussing the state of the issue in relation to this concept. Next, we have proposed another
perspective of leadership, from the assumptions of the systemic-complex paradigm in intra-
organizational environments, emphasizing the collective dimension of leadership. In this
perspective, leadership has been noticed where an interdependence relationship is established
between those who take part in it, so, it is not just a quality that some people have a priori and
that can be measured. The ability to lead also depends on the context in which it is exerted as
well as on the inter-relations that are established not only between leaders and leaded
individuals, but also among all the actors that interact in the organization and share its culture,
the strategy planning of the company, and other social and organizational factors that
permeate this scenery: leader — leaded ones, leaded ones — leaded ones, leader — leaders, that
is, their peers and hierarchic superiors.

Keywords: leadership - collective competence of leadership — systemic-complex paradigm
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1 INTRODUCAO

Neste estudo discutimos algumas compreensdes da lideranga na sociedade e nos
pequenos grupos/equipes para a fim de contas, refletir sobre a possibilidade de uma
competéncia coletiva de lideranca. Para tanto, resgatamos o estudo de teorias sobre lideranca
social e nos processos grupais no ambiente de trabalho para propor outras perspectivas de
compreensdo da relagdo entre lideres e liderados, a luz de paradigmas contemporaneos.

Primeiro ¢ preciso afirmar que hd uma unanimidade de que liderar ¢ influenciar
pessoas. Embora existam diferentes entendimentos sobre o como influenciar liderados, ha um
ponto de convergéncia entre os autores (MCGREGOR, 1980; CAMPOS, 1989; SCHEIN,
1982; MOTTA, 1991; KETS DE VRIES, 1997; FAGUNDES, 1999) que abordam o tema
lideranca: lideranga ¢ a capacidade de influenciar pessoas. A frase ¢ tdo cotidianamente
repetida, que parece inquestionavel. Contudo, desde a complexidade sistémica podemos
reescrevé-la: lideranga € a capacidade de vivenciar e propiciar influéncias reciprocas entre as
pessoas; ¢ a capacidade de influenciar pessoas lideradas e se deixar influenciar por estas.

Partindo do pressuposto sistémico-complexo, a lideranca se faz notar onde se
estabelece uma relagdo de interdependéncia entre os que fazem parte dela. Quer dizer, a
lideranga ndo é apenas uma qualidade que a priori certas pessoas t€ém e que pode ser
mensurada. Ou seja, a capacidade de liderar depende do contexto na qual ¢ exercida e das
inter-relagdes que se estabelecem, ndo apenas entre lider e liderados, mas entre todos os atores
que interagem na organiza¢ao ¢ compartilham a sua cultura, o planejamento estratégico da
empresa ¢ demais fatores organizacionais e sociais que permeiam esse cendrio: lider-
liderados, liderados-liderados, lider-lideres (pares e superiores hierarquicos). E nesse
movimento de interacdes entre os atores que tecem a rede organizacional, que a lideranga
produz e ¢ produzida (MORIN, 1996 e 2005; LATOUR, 2004).

Ao longo dessa reflexdo ensaistica, serdo discutidos, inicialmente, o estado da questao
relativo ao conceito lideranca e a seguir os pressupostos do paradigma sistémico-complexo,
que fundamentam uma nova proposta na compreensdo da relagdo de lideranca nos ambientes
intra-organizacionais.

A mudanca paradigmatica atinge a ldégica epistemologica. E a epistemologia da
complexidade requer uma abertura que considere “o movimento do universo, a superagdo de
certezas absolutas, a fragmentacdo do conhecimento, a busca do papel da incerteza ¢ do

didlogo” (BEHRENS, 2006, p. 13). Inspirados nessas nog¢des, pensamos que € possivel se
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lancar com mais propriedade e menos obrigatoriedade no desafio de contribuir com pequenos,
mas importantes avangos, nesse movimento de transicdo de paradigmas, indo, quem sabe,

além do texto.
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2 AS ABORDAGENS PARADIGMATICAS SUBJACENTES NA COMPREENSAO
DA LIDERANCA

O tema Lideranca ¢ um icone em qualquer programa de estudos que vise o
desenvolvimento de gestores, seja em MBAs ou em Capacitagdes in company. As teorias sobre
lideranga sdo vastas e tdo antigas quanto atuais. O assunto ¢ mobilizador. Dimitrov (2003)
questiona até que ponto ha atratividade do tema, seria porque a lideranga ¢ vital para a sociedade
humana ou, simplesmente, por estar na memoria da vida nas hordas primatas — uma recordacao
possivelmente arraigada em nosso inconsciente — que faz com que precisemos de lideres.

Para Freud, no modelo proposto em Totem e Tabu (1913 [1912-13]), a massa organizada
¢ uma ressurreicdo da horda primitiva, pois assim como o homem primitivo sobrevive
virtualmente em cada individuo, também toda a massa humana pode reconstituir a horda
primitiva. Nesse modelo o chefe da tribo ¢ o Uinico que tem direito a todos os beneficios
oferecidos pela tribo, inclusive € o unico que tem direito as fémeas. Frente a essa situagdo, os
liderados se rebelam para obter os mesmos direitos, e assassinam o chefe da tribo. Imediatamente
apos esse assassinato, um deles assume este lugar, e se da conta de que pode ter a mesma sorte
que o chefe assassinado. O impasse € resolvido pela identificacdo com o “pai” assassinado e pela
“culpa criativa” que emerge na tribo e a move ao estabelecimento da lei que determina que o
substituto do pai ndo seja assassinado. Nesta concepcdo freudiana, ¢ assegurado ao lider um
lugar especial, ao mesmo tempo desejado, por todos os beneficios diferenciais que o lugar
oferece, mas também temido, pois frente a possibilidade de vir a ocupar essa lideranga, surge o
medo de ser odiado pelo grupo de liderados. Essa ambivaléncia em relagdo a ocupagdo de um
lugar formal de poder, o lugar do “chefe da tribo”, estd arraigado nas bases do fendmeno,
sustentando a idéia que esta no cerne das teorias sobre lideranga, por mais contemporaneas que
paregam: a lideranca ¢ determinada pela influéncia de um individuo, o lider, que lidard com o
amor ¢ o 0dio coletivo, numa massa organizada de seguidores, que ird admira-lo e temé-lo.

Em 1921, Freud definiu a identificagdo dos seguidores ao lider como uma condi¢do para
a lideranca. Tal identificag¢@o, por se dar de forma idealizada, ¢ uma ilusdo, mas atenderia as
necessidades dos seguidores de s perceberem as virtudes do lider para poder admira-lo e segui-
lo incondicionalmente. Contudo, essa condi¢ao evidencia a falta de autonomia e iniciativa como
caracteristicas do grupo de liderados. Ao escrever Psicologia das Massas ¢ Andlise do Ego,
Freud ilustra a idealizagdo ao lider, voltando-se para a relagdo estabelecida entre irmaos de uma

familia, que necessitam da figura paterna para transformar sua inveja, ciimes, etc., que traria
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prejuizo para a relagdo, em uma relagao de identificacao que a beneficia. Quer dizer, as criangas
de uma mesma familia, que depois Freud homologa aos individuos da massa, ndo conseguem
resolver seus conflitos sozinhos, devido “as diferencas”, que significam conflitos negativos entre
eles, e preferem ficar passivos a espera de que o pai/lider os resolva.

Segundo esse pressuposto quando a conducdo do lider, por algum motivo, torna-se
inefetiva e os lacos libidinosos que sustentam a identificacdo e a adesdao dos seguidores ao lider
se fragilizam, hd uma ruptura destes lagos, uma desestruturacdo no funcionamento coletivo,
produzindo-se o fendmeno do panico. Nessa perspectiva de relacdo radial, onde tudo converge
para “a cabeca”, do lider, na falta dessa “cabega” se desencadeia o panico na massa organizada.
(FREUD, 1921). Do ponto de vista dos estudos psicanaliticos na organizacdo, Lapierre' (1995)
afirma que o lider, tal como uma tela, serve para que os liderados projetem nessa figura “todo-
poderosa”, todas as suas expectativas. Coloca o lider no centro da questdo ao postular a lideranca
como “dire¢ao dada a uma organiza¢do que tem suas raizes na vida interior do lider” (p. 46). Por
esse motivo, alerta, “quando se ¢ um lider todo poderoso, ndo se pode impunemente ser inocente
ou inconsciente” (p. 56).

Esse fio condutor presente na teoria freudiana - de um lado, o individuo-lider; de outro, o
coletivo-seguidores - parece manter-se intacto na grande maioria dos estudos sobre lideranga.
Ainda que priorizem diferentes pontos na compreensao da relagao de lideranca, percebe-se que
h4 uma légica cristalizada: “o lider” ¢ um; “os liderados™ sao muitos. Os liderados sdo iguais; o
lider ¢ um individuo diferente dos iguais (SEMINOTTTI, 2000).

Nao se trata de afirmar que a visdo freudiana estd errada ou mesmo ultrapassada, mas
trata-se de identificar quando e porque ela ainda repercute no contemporaneo. Nessa logica esta
presente a dificuldade dos filhos resolverem os conflitos entre si, identificando na figura paterna
a onipoténcia capaz de soluciona-lo, sendo esta ilusdo de um pai absolutamente justo, bom e
sabio, o ponto crucial na compreensao da psicodinamica da figura do lider. Artuso e Zaleznik
(1995), ao escreverem sobre a historia de vida de Coco Chanel, uma “endurecida mulher de
negdcios que apenas encontrava satisfagdo quando depreciava suas funcionarias” (p. 210),
remetem ao pressuposto freudiano da influéncia paterna no desenvolvimento da lideranga, ao
analisarem fatores desencadeantes de sua marcante personalidade. Referem que Chanel
vivenciou uma intensa rivalidade com a irma cagula pela obtengdo do afeto paterno. Numa

andlise classicamente freudiana, Artuso e Zaleznik (1995) analisam que essa rivalidade iria

' Laurent Lapierre ¢ professor de Diregdo e Lideranca na Ecole des Hautes Etudes Commerciales de Montreal.
Psicanalista, fundador e membro do Comité Diretor da International Society for the Psychoanalytic Study of
Organization, que tem seu foco de interesse voltado para a influéncia da personalidade dos gestores sobre suas
praticas de direcdo e lideranga (LAPIERRE, 1995).
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agucar seu ciime e a singular possessividade da personalidade de Chanel, provocando o
nascimento da impulsdo que deveria leva-la ao cume do mundo dos negocios.

Para a abordagem clinica com orientagdo psicanalitica, “compreender a lideranca de um
individuo ¢ entdo tentar aprender o cerne de sua vida interior” (LAPIERRE, 1995, p. 53). O
pressuposto psicanalitico ¢ de que a lideranga s6 pode ser entendida através de casos clinicos
(ZALEZNIK & KETS DE VRIES apud LAPIERRE, 1995, p. 61), onde sdo identificados e
analisados os fantasmas inconscientes que habitam o imagindrio do lider. Ou seja, so seria
possivel encontrar fundamentos para a compreensao da lideranca, desde a perspectiva da historia
individual de cada lider. Mas o entendimento da lideranca, a partir do conhecimento da
psicodinamica da realidade subjetiva do lider e suas relagcdes com os liderados, ao que parece, €
apenas uma dimensdo do complexo fendmeno da lideranga. A compreensdo psicanalitica supde
o0s grupos, em geral, como sucedaneos do grupo familiar, mas entre os psicanalistas, como Puget
(2007), por exemplo, encontramos uma clara dissidéncia da psicanalise nesse ponto. Assevera
que ¢ um equivoco homologar a familia as outras coletividades.

Tomando como inspiragio Pichon-Riviére (1982)* que definiu os conceitos de
verticalidade que contempla a historia pessoal, consciente e inconsciente, de cada individuo do
grupo e de horizontalidade a que se refere ao denominador comum do grupo, pode-se dizer que a
psicanalise contribui para a compreensao da verticalidade da lideranga, mas pouco avanca em
relagdo a horizontalidade desse fendmeno. Isto €, contribui @ medida que aprofunda aspectos
individuais, do individuo-lider, mas ndo aprofunda os aspectos inter-relacionais que emergem no
coletivo e atravessam o fendmeno da lideranga. Para Pichon-Riviére (1982) ¢ na convergéncia
entre a verticalidade e a horizontalidade, que surgem os papéis em um grupo. Ao pensarmos a
horizontalidade da lideranga, podemos dizer que lideranga ¢ o que emerge entre os lideres de
diferentes niveis hierdrquicos, bem como nas relagdes entre lideres e liderados na organizagao.

Se retrocedermos no tempo, na busca de elementos que auxiliem na compreensao dos
pressupostos que fundamentam a concepgao de lideranga, ja no século XVII, Thomas Hobbes
formulou uma proposta de organizagdo da republica pensando que no “estado de natureza” o
individuo ¢ livre e no exercicio da liberdade tenta apossar-se dos bens que lhe interessa,

dependendo, para isso, apenas de sua forga fisica ou da constituida por sua familia ou sua

? Enrique Pichon-Riviére (1907-1977) estudou os fendmenos grupais a partir dos postulados da Psicanalise, da
teoria de Campo de Kurt Lewin e da teoria de Comunicagdo e Interacdo. Ele desenvolveu a teoria e a técnica de
grupos operativos, definindo como principios organizadores de um grupo operativo o Vinculo e a Tarefa. Isto é:
para que um conjunto de pessoas se constitua em um grupo, ha a necessidade destas se vincularem e interagirem,
no sentido do objetivo comum. Outro conceito chave em sua teoria é a nogdo de verticalidade e horizontalidade,
onde refere que cada integrante do grupo comparece com sua historia pessoal consciente e inconsciente, isto €,
com sua verticalidade. Na medida em que se constituem em grupo, passam a compartilhar necessidades em
fungdo de objetivos comuns criando uma nova historia, que € a horizontalidade do grupo.
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comunidade restrita (HOBBES, 1651/1983)’. Isso caracteriza segundo Hobbes, que “o homem &
0 lobo do homem”, expressao usada posteriormente por Freud (1930). Compreendendo que
nesse estado ¢ impossivel viver em paz, os individuos fazem um pacto de respeito aos bens do
outro e elegem um individuo distinto deles, e com capacidade superior, denominado Soberano,
para fiscalizar o cumprimento do pacto. No entanto, isso ndo resolveu de todo a questdo ja que
era impossivel conter as rinhas entre os individuos. Por essa razdo o Soberano lembra,
perenemente, aos suditos que ha sempre a possibilidade de que inimigos de outros territdrios ou
nagdes invadam suas terras e se apropriem de seus bens. Frente a essa ameaga propde que as
brigas entre eles se transformem em treinamento militar para lutar contra o inimigo externo e
com isso a destrutividade que nao podia ser contida entre os suditos se transforma em forga de
coesao entre eles (SEMINOTTI, 2000).

O funcionamento acima descrito espelha a concep¢do do lider como figura central, a
“cabe¢a”, o “todo-poderoso”. Contudo, para manter-se nesse lugar, encontra na figura do
“inimigo” um alvo para redirecionar as projecoes das insatisfagoes, rivalidades e agressividades
dos liderados, gerando uma sensacdo de coesdo entre os mesmos e refor¢ando a idealizagdo a
figura de autoridade. Freud (1930) formula o modelo de organizagdo social, a partir da nogdo do
“narcisismo das pequenas diferengas”, que discutiremos mais adiante, ¢ que, segundo Seminotti
(2000), se assemelha a proposta de Hobbes.

O suposto basico de “luta-fuga”, descrito por Bion (1970)* em seus estudos sobre
pequenos grupos, evidencia esse movimento projetivo que leva o grupo a agir defensivamente,
como se estivesse constantemente ameagado. Nessa modalidade emocional de luta-fuga percebe-
se entre os membros uma aparente unido que, na realidade, ¢ apenas uma defesa: os membros do
grupo se unem e projetam todas as suas dificuldades, ao invés de elabora-las. O grupo reage,
entdo, combatendo ou fugindo de situacdes emergentes. Os impulsos agressivos do grupo estdo
aflorados. Ha contestagdes abertas ou veladas, ironias, sabotagens, esquecimentos, distragdes. Os
membros do grupo entendem como "bom/amigo" tudo o que os favorece, € como "mau/inimigo"
tudo o que ndo os favorece. O lider pode facilmente tornar-se alvo dessas projeg¢des, quando ndo

reforga esse funcionamento grupal.

* Optamos por sinalizar o ano original da obra, seguido pelo ano da publicagdo utilizada.

* Bion (1970) concentrou seus estudos sobre a modalidade emocional dos grupos, que sdo respostas
inconscientes coletivas, daquilo que ele denominou de “grupo de suposto basico”. Nos “grupos de suposto
basico”, a modalidade emocional se manifesta por trés formas basicas de intera¢do: dependéncia, luta-fuga e
acasalamento. Conforme o momento e as circunstancias do grupo, uma delas prepondera e determina a forma
principal de organizagdo de grupos e de como serdo direcionados os acontecimentos. Quando um grupo é capaz
de vivenciar seus aspectos emocionais, buscando entender o que estd latente em cada suposto basico, sem
cristalizar-se ou fixar-se em uma determinada forma de interag@o, ele tende ao desenvolvimento, sendo capaz de
funcionar, predominantemente, na modalidade tarefa.
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No entanto, se o lider possuir, predominantemente, caracteristicas parandides
(KERNBERG, 2000) e alimentar essas fantasias grupais, o movimento de luta-fuga tende a se
perpetuar no grupo, gerando uma falsa coesdo. Se por um lado isso assegura a convergéncia de
propositos (combater o inimigo) e a cega obediéncia ao lider, por outro pode inviabilizar a vida
do grupo, na medida em que ndo ha trabalho no sentido de desenvolver as potencialidades e
diversidades do grupo e de seus participantes.

Na obra “Mal-Estar da Civiliza¢ao” (1930), Freud afirma que a populacdo em geral,
devido a sua tendéncia destrutiva, ¢ incapaz de preservar a cultura, sendo necessario que um
grupo minoritario de ilustrados conduza a massa organizada no sentido de evitar a destruicao da
civilizagdo — o que ja havia ocorrido na Primeira Guerra Mundial e estava na iminéncia de
ocorrer na Segunda, que ja se anunciava. Acrescenta que apesar do ser humano ter capacidades
egoicas e superegodicas, para conter seus impulsos destrutivos, quando se trata da convivéncia na
sociedade, estas instancias psiquicas ndo sdo suficientes. Diante desse problema, Freud sugere,
entre outras coisas, que um grupo de lideres ilustrados controle a sociedade a fim de preservar a
cultura. Assim mesmo, diz ele, sempre sobrard um resto de pulsdo destrutiva que pode ameagar a
integridade da sociedade. Contempla essa no¢do no “narcisismo das pequenas diferengas”, na
qual aponta para a importincia de deslocar para outros grupos sociais o excesso de pulsdes
destrutivas, que nao pode ser contido pelo individuo nem pela comunidade de pertencimento.
Portanto, ¢ esperdvel e desejavel que uma sociedade se equilibre a expensas de rivalizar com
outra, ou como Seminotti (2000, p. 28) afirma, “o amor aos nossos € o 6dio aos outros”.

Toynbee (1976), um reconhecido historiador contemporaneo, afirma que ¢ da tradigdo
historica a idéia de que uma elite pensante, que se coloca no topo da piramide social, deve saber
o que ¢ melhor para o povo que governa. Assevera que nessa divisdo had uma tendéncia de que
cada camada social julgue a outra como estranha. Tal funcionamento ¢ recorrente, ¢ segundo o
autor ¢ “[...] um sinal de ma saude social” (p. 79). Assim mesmo, no debate cotidiano atual, é
atribuida as elites de um pais a capacidade e responsabilidade na definicio dos rumos da
sociedade.

Na sociologia, Parsons, em sua classica obra “A Estrutura da Ag¢do Social” (1937)
entende o sistema social composto por pegas, a semelhanca de um sistema mecanico,
mutuamente dependentes. Ao anunciar que ha uma estrutura que socializa os individuos, remete
aos conceitos de Durkheim, que o precedeu e que afirmou que as instituigdes sociais, como a
familia, a escola e as organizagdes de trabalho, possuem a funcdo de socializar o individuo,
propiciando condigdes para que ele tenha uma vida em sociedade (DUBET, 1994).

A linha central da estratificagdo social definida por Parsons aponta dois niveis de status
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que compde o sistema social e diferenciam os individuos determinando o tratamento como
superior ou inferior, uns em relagdo aos outros, bem como a importancia social que lhes ¢ dada:
a) o status atribuido: resultante do nascimento ou das qualidades hereditérias e biologicas (idade,
sexo0); b) o status obtido: resultante das agdes pessoais (esforgo, trabalho, talento). A perspectiva
parsoniana parte do principio de que na sociedade ha uma estrutura universal, que tem lugares ¢
relagdes definidas, onde as pessoas se inserem. Os individuos ocupariam lugares na coletividade
de acordo com o papel que a estrutura social lhe permitiria, considerando seu status herdado e
obtido (MUNCH, 1999).

Em sua obra, Parsons (2001) combina o conceito de “estrutura” e o conceito de “fungdo”
no estruturalismo e no estrutural-funcionalismo, respectivamente. Segundo Giddens (2001) no
estrutural-funcionalismo, “[...] serd a ‘funcdo’, e ndo a ‘estrutura’, o instrumento ao qual se
atribui um papel explicativo quando nossa aten¢do se volta para além das aparéncias
superficiais” (GIDDENS, 2001, p. 138). A nogao de estrutura no estrutural-funcionalismo nio
tem carater explicativo. Ela ¢ apenas o aspecto observavel e descritivel na superficie dos
conjuntos humanos organizados, enquanto que no estruturalismo supde-se que ha uma estrutura
subjacente que explica as aparéncias na superficie. A “estrutura” na perspectiva estrutural-
funcionalista, “[...] refere-se a um padrao discernivel em aspectos particulares da superficie, ou
seja, nas relagdes sociais em geral, ou na organizacao de instituicdes em uma sociedade global”
(GIDDENS, 2001, p. 138). Assim, no estruturalismo a estrutura subjacente explica o visivel e no
estrutural-funcionalismo a explicacdo ¢ dada pela funcdo. A utilizacdo difusa do termo
“estrutura” para fazer referéncia a um “padrio discernivel”, evidencia o quanto, na literatura
funcionalista, o termo “estrutura” ¢ empregado como equivalente ao termo sistema. Giddens se
ocupa dessa distin¢do: “Se um padrdo representa uma organizagdo duradoura de ‘pecas’, entdo
tudo o que se tem a fazer ¢ injetar um ‘funcionamento’ em tal padrdo para que a ‘estrutura’ se
transforme em um sistema” (2001, p. 138).

Relacionando essa visdo sociologica de Parsons com a questdo da lideranca, podemos
considerar que o papel de lider ¢ atribuido a poucos individuos que se diferenciam e apresentam
o status validado por determinada estrutura social. E assim que as coisas funcionam, diz-se
popularmente. Ao que podemos aduzir; constitui-se certo padrdo funcional encabegado por um
lider e assim a coisa funciona. Talvez dai a tendéncia a considerar as palavras “lider” e
“lideranga”, como sindnimos, pois nesse caso, o papel outorgado de “lider”, legitima o exercicio
da “lideranga”. Senge (1999), ao discutir a lideranca nas organizacdes, refere que ao tomarmos
como iguais o sentido das palavras “lider” e “lideranga” estamos admitindo que essa lideranca s6

se efetiva quando ocupamos a fung¢do executiva outorgada pela estrutura organizacional que da
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esse lugar a alguém que “nasceu para ser lider”. Pensando assim, afirma Senge (1999), a
discussao sobre o que ¢ a lideranga ¢ esvaziada, pois fica naturalizada a idéia de que ela so existe
onde h4d um lugar estrutural preenchido por um ser humano dotado de capacidades superiores
para exercer esta funcio estrutural — o lider.’

Ainda na sociologia desde o ponto de vista sistémico, Luhmann, que desenvolveu seus
estudos de doutorado com Parsons, criticou a estrutura funcionalista e propds idéias diferentes de
seu orientador, relativas ao sistema social. Luhmann sugere que entre os pressupostos de
entendimento da organizagao da sociedade, presentes no século XVIII, estavam as categorias do
todo e da parte ou, ou que ¢ a mesma coisa, as categorias do geral e do particular, que sugeriam
que as qualidades de cada individuo deveriam estar presentes no todo da sociedade porque cada
individuo, por natureza, ¢ um ser social (Luhmann, 1998). A sociedade, por conseqiiéncia,
representa a condicdo do homem de viver em sociedade. Assim, a razdo e a lei moral, por
exemplo, tomadas como caracteristicas humanas, se supunha, faziam parte da humanidade e de
cada individuo. E, no caso de haver insuficiéncias humanas quanto a essas virtudes, por exemplo,
se houvesse corrupcdo, pensava-se que o homem poderia superar essa falha, sem outra
providéncia, na medida em que ¢ inerente a0 homem buscar seu modo ideal de ser. Na medida,
porém, em que passou a haver corrup¢do de alguns, surge a necessidade de pensar que nos
sistemas sociais ha diferencas de poder. Ha partes dominantes e partes dominadas, afirma, e,
com isso, uma diferenciac¢@o entre as partes do conjunto e o reconhecimento que nem tudo o que
acontece no todo ¢ de todos. A sociedade ¢ composta de partes e de excedentes que cometem
excessos. Certos atos podem ser de responsabilidade de apenas alguns.

Tais concepgOes sugerem outra visdo da sociedade, na qual deve ser considerada a
complexidade do sistema auto-referenciado, quer dizer, um sistema que procede no sentido de se
diferenciar de seu entorno e ndo um sistema guiado por sua fung¢do ou pela estrutura subjacente.
Ainda assim a no¢do de entorno ou meio ambiente deve ser considerado ambiguamente: ora
como sistema e ora como entorno. Depende apenas da definicdo ou distingdo que lhe da o
observador que ¢ introduzido no sistema. Assim, um pequeno grupo ou equipe ¢ sistema na
relagdo com o ambiente do qual faz parte, mas o grupo/equipe ¢ ambiente para os individuos que

fazem parte dele. E é proprio dos sistemas se estruturarem no sentido de se constituir e se

> A participagio comunitiria humana, na proposta calvinista, no inicio do Renascimento, é dada pela missdo
vocacional segundo o designio divino: “A vocag¢ao ¢é aquilo que o ser humano deve aceitar como designio divino,
ao qual tem de ‘se dobrar’” (WEBBER, 1904/2004, p. 77). Significa dizer que as pessoas ndo compdem
coletividades pelo desejo de estar com o outro, mas sim através da profissdo para a qual foi chamado por Deus.
Em conseqiiéncia disso seu lugar estd previamente definido, sem que alguém possa pensar em mudar sua
profissdo ou condigdo social. Os que foram escolhidos para exercer determinada fungdo, por Deus, devem acatar
porque assim a pessoa passa a ter utilidade social, que é impessoal. Quer dizer, ndo ha sujeito, e muito menos o
desejo do sujeito.
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conservar distintos de seu entorno. Dito de outro modo, a premissa de todo funcionamento do
sistema ¢ diferenciar-se do entorno (LUHMANN, 1998, p. 40).

Esse mesmo pensamento pode ser estendido para os sistemas psiquicos, isto €, para
individuos que na relagdo com os demais processam as informagdes de forma a manterem-se
distintos entre si. Quando o sistema ¢ o grupo/equipe de individuos, o grupo se abre para troca de
informacdes, mas se fecha para operar as informagdes e se organizar de forma a conservar-se
distinguir-se de outros sistemas/ambientes (MORIN, 2005; MATURANA, 2004). Como se
depreende, essa concepcao rompe com a idéia de que ha uma estrutura universal tacita que define
o papel e a fun¢@o dos individuos no coletivo a partir do status herdado e/ou obtido socialmente.
Rompe também com o pensamento funcionalista que supde que um grupo, como, por exemplo, a
familia, se estrutura com a funcao de socializar o individuo.

Outro socidlogo contemporaneo, o francés Bruno Latour, ao propor a Teoria Ator-Rede
langa reflexdes sobre a complexidade e indeterminacdo da sociedade, que s6 podem ser
concebidas a partir daquilo que se produz entre humanos e nao-humanos (LATOUR, 2004).
Compreende o mundo atual como redes socio-técnicas ou como coletivos, que tém multiplas
temporalidades e espacialidades. Essas redes sdo constituidas por conexdes provisorias, num
campo de tensdes onde a perspectiva ¢ a mistura, o hibridismo entre natureza, cultura, sociedade
e tecnologia. Nessa condigdo, “o social ndo ¢ nada mais do que redes de certos padroes de
materiais heterogéneos” (LAW, 1992, p. 03). Ou seja, numa rede as interagdes ndo se dao apenas
entre pessoas, pois essas interagdes sao mediadas através de objetos, sejam eles computadores,
leis, textos, cargos, organogramas, etc. Esses mediadores ndo-humanos sdo atores por que tém
uma acao que interfere e produz sentido nas associacdes com os humanos. Ao anunciar uma
sociologia que questiona as fragmentacdes entre natureza/sociedade, objeto/sujeito, ndo-
humanos/humanos, Latour, inspirado em Gabriel Tarde’, propde a compreensdo de que o social
ndo ¢ dado a priori, e sim ¢ tecido em redes que comportam movimentos de incerteza, onde ha
vontades e intencionalidades dos seus atores, mas ndo ha determinismo. Os sujeitos produzem e
sdo produzidos na rede, isto €, sdo efeitos dos agenciamentos, das conexdes ali processadas.
Discutir a lideranga, apoiado na perspectiva sociologica de Latour, é, portanto, considera-la
como uma producdo das associacdes entre atores multiplos e heterogéneos, que incluem
humanos (distintas pessoas) € ndo-humanos (por exemplo, estruturas hierarquicas, modelos de

gestdo, processos de trabalho). Nao ha, entdo, um ator-lider que determine as producdes

% Sociélogo contemporaneo de Durkhein, que fundamentou seus estudos na microssociologia. Freud, em 1921, o
colocou entre os autores que explicavam a constituicdo das massas através da sugestdo e imitacdo que, segundo
ele, sdo insuficientes para essa explicagdo. Para Freud se compreende melhor a constituigdo da massa pela libido,
0 amor que liga as pessoas para constituir a sociedade através do lider idealizado e amado por todos.
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possiveis de se construir nesse coletivo. Até porque o proprio lider se constroi nos movimento da

rede.

A partir das reflexdes lancadas na producdo desse texto apresentamos, no quadro a

seguir, uma sintese em relagdo aos pressupostos que, segundo nosso entendimento, contribuem

para as concep¢Oes de lideranga do ponto de vista da sociologia, filosofia e psicologia que

influenciam as concepgoes de lideranga nas relagdes de trabalho que se encontram na sociedade:

AREA DE
CONHECIMENTO

AUTOR/PERIODO

PRESSUPOSTOS

Filosofia

Thomas Hobbes (1651)

- “O homem ¢ livre”, mas no exercicio da liberdade,
disputa bens — “o homem ¢ o lobo do homem”.

- Para manter a paz, os individuos fazem um pacto de
respeito aos bens do outro e elegem um individuo (o
Soberano) para fiscalizar o cumprimento desse pacto.

- O Soberano ¢ distinto da massa e ¢ eleito para controla-
la.

Sociologia

Durkheim (final do
século XIX)

A sociedade esta naturalmente estruturada e dispde de
institui¢des funcionais, como a familia e a escola, para
socializar o individuo.

Parsons (1937)

- Ha uma estrutura universal, que tem lugares e relagdes
definidas, onde as pessoas se inserem.

- Como Durkhein, parte da concep¢do de estrutura
subjacente que define papéis e relagdes.

Luhmann (1998)

O individuo s6 pode ser compreendido no
contexto/sistema e o sistema ¢ auto-referendado, isto ¢, se
estrutura no sentido de se constituir e se conservar
distinto de seu entorno: a premissa de todo
funcionamento do sistema ¢é diferenciar-se do entorno.
Porém, a distribuicdo de poder entre individuos de um
sistema ndo ¢ homogénea: ha partes dominantes e
dominadas.

Latour (2004)

Questiona a fragmentagdo entre Natureza e Sociedade,
ndo-humanos e humanos, objeto e sujeito. Compreende
que a sociedade ¢ o que se produz na rede de inter-
relagdes entre humanos e ndo humanos, num inter-jogo
de tensoes provenientes dessas misturas. Propde a Teoria
Ator-Rede (TAR).

Psicologia

Freud (1913 [1912-13];
1921; 1930 [1929])

- Perspectiva radial: tudo converge para “a cabega”, o
lider. Nio existiriam rela¢3es sustentaveis entre os outros
individuos, que so se identificam através do lider.

- Sem o lider a massa entra em panico, vivenciando um
medo imenso e insensato, quando ha uma ruptura ou
abalo desse vinculo centralizado na figura do lider.

- O lider € um... os liderados sdo muitos; os liderados sdo
iguais... o lider ¢ um individuo diferente dos iguais.

Bion (1961); Kernberg
(1989; 2000)

- Idéia de que o lider responde as necessidades dos
supostos basicos do grupo ou da modalidade tarefa.

Lapierre (1995), Kets de
Vries (1997)

- Entendem que compreender a lideranca de um
individuo é compreender o cerne de sua vida interior.

Quadro 1: Os pressupostos sobre lideranga
Fonte: Elaborado pela autora
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2.1 ABORDAGENS TEORICAS SOBRE LIDERANCA ORGANIZACIONAL

O dialogo anteriormente estabelecido entre Psicologia, Psicandlise, Sociologia e Filosofia
nos permite ampliar a compreensdo dos pressupostos presentes, mas nem sempre explicitos, nas
nogoes de lideranga que orientam desdobramentos na pratica organizacional. Ao nos
debrucarmos sobre as teorias contemporaneas sobre liderancga, verifica-se que elas costumam ser
agrupadas em quatro grupos distintos de abordagens tedricas: a) a dos Tragos; b) as
Comportamentais; ¢) as Contingenciais; d) e as Neo-Carismaticas.

As abordagens teoricas focadas nos “Tragos” partem do principio de que algumas
pessoas possuiriam atributos de personalidade, sociais, fisicos e intelectuais que as diferenciam
em sua capacidade de lideranga, em relacdo aos “ndo lideres”. Essa concep¢do de lideranga
espelha o pressuposto freudiano de “herdi idealizado”, de que o lider ¢ diferente dos liderados,
que sdo iguais entre si — pressuposto este, que ja havia sido enunciado por Hobbes, conforme
referimos.” Nessa linha, Senge (1999) faz referéncia as obras escritas sobre os grandes lideres e
sobre o desenvolvimento da lideranga, que “tendem, com demasiada freqiiéncia, refor¢ar o mito
do “presidente-herdi” (p. 32). A principal critica as Teorias dos Tragos remete ao fato de
ignorarem fatores situacionais, nao considerando, por exemplo, as necessidades dos seguidores e
as relagdes entre eles. Além disso, ndo esclarecem a importancia relativa dos varios tragos tidos
como proprio de lideres, dos tragcos que sdo ativados na vivéncia do papel de lideranca, ou seja,
ndo distinguem a causa do efeito (ex.: lideres sdo autoconfiantes ou o sucesso como lider
desenvolve a autoconfianga?). Quer dizer, essas teorias ndo contemplam discussoes a cerca das
inter-relagdes entre o individuo e o meio com o qual ele interage, nem abordam a recursividade
presente nas relagdes de causa e de efeito (MORIN, 2001), que sera abordada adiante, e nem as

nogdes de ator-rede discutidas anteriormente, que supde que todos os fendmenos sociais sdo

7 Freud supde que o lider e Deus, entre outras figuras expressivas, sdo extensdes do pai, visto pelos filhos como
onipotente, onisciente e justo. E, portanto, parte do pressuposto de que ha uma analogia entre familia e
sociedade. No Mal Estar da Civilizacdo emprega a expressdo “o homem é o lobo do homem”, usada por Hobbes,
que Freud conhecia e creditou, inclusive, a ele seu conceito de “regressdo”, conforme anunciou na Interpretagido
dos Sonhos (SEMINOTTI, 2000), mas n3o d4, naquela obra, o mesmo crédito a esta no¢do que traduz a
constante luta entre os individuos da sociedade, e entre irmaos de uma mesma familia, e que exige a presenca de
um lider para solucionar a refrega. Na proposta de constitui¢do da repiiblica, Hobbes, em Leviata, vé o Soberano
com caracteristicas semelhantes ao lider, mas o filésofo formulou suas no¢des mais proximas de um contexto
historico pesquisado por Weber. Segundo Weber, na literatura puritana inglesa do século XVII se revela uma
profunda desconfianca entre as pessoas que eram instadas a ndo confiar nem nos amigos mais proximos: s6 em
Deus se poderia confiar; os demais todos eram inimigos. Neste contexto surge o sentimento religioso de
redencdo que supde a crenga de que tudo o que ocorre na vida se deve a uma poténcia objetiva e ndo, de maneira
nenhuma, a um valor pessoal. Isto gerou um sentimento “[...] inaudito de soliddo interior do individuo”
(WEBER, 1904/2004, p. 95).
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simultaneamente efeitos e produtos (LATOUR, 2004; LAW, 1999).

As abordagens teoricas Comportamentais fundamentam a explicacdo da lideranga em
termos de comportamento exibido pelo lider, apontando relagdes consistentes entre padroes de
comportamento do lider e o desempenho do grupo. Nas diferentes teorias comportamentais, 0s
dois elementos sdo constantes na definicdo do comportamento do lider frente ao grupo de
liderados: a orientagdo para a produgdo (tarefas) e a orientacdo para os relacionamentos
(pessoas). Além de ndo abordarem fatores contingenciais, essas abordagens tedricas sustentam a
concepcao da lideranga a “representacdo de papéis”, que podemos associar as concepgdes da
sociologia estruturalista de Parsons (1937). Ou seja, a ativacdo de fungdes socialmente
sancionadas e reconhecidas, nas quais lideres e seguidores t€ém percepgdes € comportamentos
que se reforcam mutuamente, a partir do lugar que previamente ocupam nessa relacdo social

hierarquica. Para Kernberg, essa visdo socioldgica de representagdo de papéis,

[...] se concentra na confusdo que muitas vezes se desenvolve nas organizagdes,
entre a personalidade do lider, seu comportamento no desempenho de determinados
papéis e a percepcdo de seu comportamento por parte da equipe, que ndo consegue
distinguir com facilidade entre o papel e a personalidade do lider (1989, p. 214).

Em relagcdo as abordagens tedricas Contingenciais, observa-se uma maior amplitude em
relagdo aos fatores considerados inerentes ao exercicio da lideranca. Embora sejam véarios os
fatores situacionais que podem ser considerados nessas teorias, o modelo de Fiedler (1967),
precursor das Teorias Contingenciais de lideranga, aponta as trés variaveis basicas consideradas
na situacdo: as relacdes interpessoais entre os membros da equipe e o lider (relagdes membros-
lider); o grau de estrutura da tarefa a executar (estrutura da tarefa); o poder e a autoridade
inerentes a posicao do lider (poder de posicdo). Portanto, as contingéncias levadas em conta
nessas teorias ndo extrapolam o universo das caracteristicas e grau de maturidade do lider e dos
liderados, bem como as relagdes entre o lider e os liderados diante da amplitude e da estrutura
das tarefas a serem realizadas. Ainda que rompam com uma perspectiva linear na compreensao
da lideranga, percebe-se que o foco ainda ¢ o micro-sistema lider-liderados-tarefa, ndo sendo
considerada a lideranga na complexidade da organizacdo. Bauer (1999) salienta que as Teorias
Contingenciais compreendem que a evolucdo ambiental possa ser prevista com razoavel
precisao, e que a intencionalidade dos individuos em planejar sua propria evolugdo possa ser
bem-sucedida. Ou seja, as nogdes de incerteza e de auto-organizagao, por exemplo, presentes na
visdo sistémico-complexa, que serd discutida no capitulo seguinte, ndo sdo consideradas. Na

visdo contingencialista o futuro ¢ fruto de escolhas intencionais, e as empresas sdo percebidas
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como ‘“‘sistemas nos quais um agente externo (consultor) ou um agente interno privilegiado (o
lider) esta apto para adotar escolhas e tomar decisdes que direcionem o futuro da organizagao,
para entdo requerer dos demais que sigam esses planos” (BAUER, 1999, p. 171).

Mais recentemente, emergem estudos que enfatizam o carisma, magnetismo, confianga e
capacidade do lider de mobilizar os seguidores na busca de uma visdo inspiradora. Ou seja, uma
compreensao de que a lideranga ¢ um construto percebido subjetivamente, ndo sendo definida
apenas pela sua dimensdo objetiva, de poder outorgado. As abordagens teodricas neo-
carismaticas, ainda que contemporaneas e focadas na importancia de aspectos mais voltados a
consideragdo das necessidades dos liderados no exercicio da lideranga, ndo contemplam
transformacgoes significativas nos pressupostos da lideranga. Ainda que na perspectiva neo-
carismatica o lider deva estimular a participagdo e a autonomia dos liderados, pode-se questionar
até que ponto o foco no carisma do lider ndo ¢ uma forma de reafirmar as concep¢des freudianas,
onde o lider ¢ a fonte inspiradora, um substituto do Pai, onisciente, onipotente. A Teoria da
Lideranca Transformacional, considerada neo-carismatica, por exemplo, destaca que o lider deve
demonstrar “consideragdo individualizada” pelos seus seguidores, incentivando o
desenvolvimento dos mesmos, ou seja, pode-se pensar o quanto ndo se reedita com isso a
maxima de que os liderados precisam da ilusao de que o lider ama a todos com um amor justo e
eqiiitativo, enquanto que o lider mesmo, ndo precisa amar a ninguém (MOSCOVICI, 1985),
podendo sentir-se dono e senhor, e ainda que absolutamente narcisista, se sente auto-confiante e
goza de completa independéncia?

Ja Hunter (2004, p. 77) sustenta que a esséncia da lideranca estd no que ele denomina
“amor agap¢”, que reune paciéncia, bondade, humildade, respeito, generosidade, perdao,
honestidade e compromisso, o que nos inclina a compreender sua teoria também dentro de uma
abordagem neo-carismatica. Ele também parte do principio de que lideranca ¢ a capacidade de
influenciar pessoas, mas salienta que esta autoridade se constréi com “servigo e sacrificio”, e
propde que um lider, antes de tudo, deve ter a experiéncia de “servo”. O exercicio da lideranca
nessa perspectiva disponibiliza o lider a vivenciar e propiciar influéncias reciprocas entre as
pessoas, nao s6 exercendo influéncias, mas também se deixando influenciar. No entanto, Hunter
aborda tdo somente aspectos individuais do “lider servidor”, como seu grau de autoconhecimento
e desenvolvimento pessoal, nao discutindo, aspectos do contexto, como a cultura da organizacao
em que esse lider interage, as competéncias organizacionais e gerenciais compreendidas no
modelo de gestdo, entre outros fatores da dindmica organizacional. Ou seja, hd uma limitacdo na
validade desse conceito de “lider servidor” quando o mesmo ¢ transposto para a liderancga nas

organizacdes sem que, por exemplo, a esséncia dos valores do “amor agape” seja discutida,
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construida e vivenciada coletivamente, na cultura e no comportamento organizacional
especificos de cada empresa. Nesse caso, ha o risco iminente de se refor¢ar rupturas entre o
discurso e a pratica organizacional.

Discutindo os diferentes modelos de lideranga, Tolfo (2004) assevera que as teorias que
enfatizam o lider como “dotado de caracteristicas que o colocam em posigdo superior aos demais
perpetuam os ‘seguidores’ em uma posi¢cdo de sujeitos imaturos e que precisam ser guiados e
conduzidos rumo aos seus objetivos, aos do grupo e/ou aos da organizagao” (TOLFO, 2004, p.
295). Para essa autora, a lideranca pode ser tratada em uma perspectiva interdisciplinar e
integrativa, de tal forma que ndo se restrinja a adotar uma ou outra teoria como fonte tinica da
“verdade” sobre o tema. Contudo, destaca Tolfo (2004), o que se espera de um lider
contemporaneo ¢ que ele exerca um papel de facilitador no sentido de utilizar o potencial dos
liderados para o alcance de objetivos. Nessa perspectiva, o lider é um coach®, um facilitador que
age reunindo as capacidades das pessoas, dos grupos ou das instituigdes com 0s quais se
relaciona, exercendo influéncia no desenvolvimento de padrdes éticos e comportamentais. O
“coach ¢ alguém com conhecimento de negocios e da dindmica interpessoal”, destaca Tolfo
(2004, p. 294).

A seguir, um quadro-sintese das quatro abordagens teoricas sobre lideranga, apresentando

seus principais fundamentos e limitagdes:

ABORDAGENS TEORICAS FOCADAS NOS TRACOS

- Também conhecida como “a teoria do grande homem”, pois os primeiros exemplos dentro da abordagem dos tragos eram
exclusivamente masculinos.

- Buscaram atributos de personalidade, sociais, fisicos e intelectuais que descrevessem lideres e os diferenciassem dos ndo-lideres.

- Kirkpatrick (1991), identificou seis tragos pelos quais lideres tendem a diferenciar-se de ndo-lideres: ambigéo e energia; desejo de
liderar; honestidade e integridade; autoconfianga; inteligéncia; conhecimento relevante ao cargo.

- Dobbins et al (1991), fazem referéncia a automonitoracdo: capacidade de adaptacdo; flexibilidade em ajustar o proprio
comportamento a situa¢des diferentes.

- Limitagdes das teorias dos tragos: ndo considera as necessidades dos seguidores; geralmente falha em esclarecer a importancia
relativa de varios tragos; ndo distingue a causa do efeito (ex.: lideres sdo autoconfiantes ou o sucesso como lider desenvolve a
autoconfianga?); ignora fatores situacionais.

ABORDAGENS TEORICAS COMPORTAMENTAIS

- Buscaram explicar a lideranga em termos de comportamento exibido pelo lider, identificando com isto relagdes consistentes entre
padrdes de comportamento de lideranga e desempenho do grupo.

- Quatro principais teorias comportamentais:

a) Estudos da Ohio State University (final da década de 40): duas dimensdes identificadas no comportamento dos lideres: estrutura
inicial (capacidade para definir e estruturar o seu papel como lider e dos subordinados na busca para a realizagdo de metas);
consideracdo (capacidade para estabelecer relagdes de trabalho baseadas em confianga mutua, respeito pelas idéias dos
subordinados ¢ interesse por seus sentimentos).

b) Estudos da Michigan University (final da década de 40): objetivos semelhantes aos da Ohio State University: orientacdo para a
producdo (énfase aos aspectos técnicos); orientacdo para o empregado (énfase as relagdes interpessoais).

¢) A Grade Gerencial, de Blake e Mouton (1964): preocupagéo com a producéo; preocupagao com as pessoas.

d) Estudos Escandinavos (1991): A premissa basica ¢ de que, num mundo de mudangas, lideres eficazes exibiriam um
comportamento orientado para o desenvolvimento. Estes seriam lideres que valorizam a experimentagdo, buscam novas idéias,
geram e implementam mudangas.

- Principal limitagdo das Teorias Comportamentais: ndo consideram fatores situacionais, tdo pouco a complexidade que perpassa o
exercicio da lideranga.

8 Essa expressdo deriva do contexto esportivo, assumindo, literalmente, seu significado de treinador; preparador,
instrutor, desenvolvedor de talentos. Tal significado representa uma sintese do conceito usado nas organizacdes.
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ABORDAGENS TEORICAS CONTINGENCIAIS

- Buscam abordagens mais adaptaveis, identificando fatores situacionais que influenciam no exercicio da lideranga.

- Exemplos de algumas varidveis contingenciais: o grau da estrutura da tarefa desempenhada; a qualidade das relagdes lider-
membro; o poder da posi¢do do lider; a clareza dos papéis dos subordinados; as normas do grupo; aceitagdo pelos subordinados das
decisoes do lider; a maturidade dos subordinados; a maturidade do lider.

- Algumas teorias contigenciais de lideranca:

a) Teoria dos Recursos Cognitivos, de Fiedler (1967): aponta em seu modelo de contingéncia trés varidveis basicas da situacdo: as
relagdes interpessoais entre os membros da equipe e o lider (relagdes membros-lider); o grau de estrutura da tarefa a executar
(estrutura da tarefa); o poder e a autoridade inerentes a posi¢ao do lider (poder de posi¢éo).

b)Teoria Situacional, de Hersey e Blanchard (1974; 1986; 1993) estes sdo seguidores de Fiedler, e acrescentaram a nogdo de
eficacia ao estilo de lideranga. Para eles, a lideranga situacional baseia-se na inter-relagdo entre: a quantidade de orienta¢do e
direg@o que o lider oferece (comportamento de tarefa); a quantidade de apoio socio-emocional dado pelo lider (comportamento de
relacionamento); o nivel de prontiddo dos liderados no desempenho de uma tarefa, fungéo ou objetivo (maturidade dos liderados).
¢) Outras: Teoria da Troca Lider-Membro (GRAEN, 1975; GRAEN & SCANDURA, 1987); Teoria Caminho-Meta (HOUSE,
1971; HOUSE & MITCHELL, 1974); Modelo Participagdo-Lider (VROOM e YETTON, 1973; 1987)

- Principal limitagdo das Teorias Contigenciais: rompem com uma perspectiva linear na compreensdo da lideranga, mas o foco
ainda ¢ o micro-sistema lider-liderados-tarefa, ndo sendo considerada a lideranca na complexidade (imprevisibilidade, incerteza e
auto-organizagdo) do contexto.

ABORDAGENS TEORICAS NEO-CARISMATICAS

- Enfatizam o carisma, magnetismo, confianga e capacidade do lider de mobilizar os seguidores na busca de uma visdo inspiradora.
Compreendem que a lideranga ¢ um construto percebido subjetivamente, ndo sendo definida apenas pela sua dimensdo objetiva, de
poder outorgado.

- Algumas teorias de lideranga com énfase na abordagem neo-carismatica:

a) Teoria da Atribuicdo da Liderancga: é a percepcdo de que lideres eficazes sdo geralmente considerados consistentes ou ndo-
hesitantes em suas decisoes. Considera a lideranga um construto percebido subjetivamente em vez de um construto objetivo; um
fenomeno percebido como atribuido a um individuo pelos outros.

b) Teoria da Lideranga Carismatica: busca identificar caracteristicas pessoais do lider carismatico, destacando: confianga, dominio,
fortes convicgdes em suas crengas; capacidade de comunicagio, coeréncia e foco na busca de sua visdo. Entende a lideranga como
um produto do carisma, uma caracteristica que inspira confianga nos outros, apoiando idéias e convicg¢des. Os seguidores seguem o
lider pelo magnetismo e fascinio pessoal que ele exerce.

¢) Teoria da Lideranga Transformacional: entende a lideranga em termos do “efeito do lider sobre os seguidores”, sendo o processo
de inspirar um grupo a lutar pelos objetivos e obter resultados, fazendo com que os seguidores prossigam além de seus proprios
interesses. Destaca o fato de que lideres transformacionais sdo aqueles capazes de prestar atenco as preocupagdes e necessidades
de desenvolvimento de cada um de seus liderados. Fundamenta-se em quatro aspectos: carisma; inspiracdo; estimulo intelectual;
consideragdo individualizada.

d) Teoria da Lideranca Visionaria: vai além do carisma; ¢ a capacidade de criar e articular uma visdo realista e atraente do futuro
para uma organizagdo que cresce e melhora a partir do presente.

¢) Lideranga Servidora (HUNTER, 2004): salienta que a autoridade de um lider se constrdi com servigo e sacrificio, e propde que
um lider deve ter a experiéncia de ser “servo”.

- Principal limitagdo das Teorias Neo-carismaticas: embora redimensionem o lugar dos liderados, valorizando-os e empoderando-os
mais, tendem a reeditar a maxima de que os liderados precisam de um lider-herdi, diferenciado por seu carisma e capacidade de
influenciar para obter os melhores resultados.

Quadro 2: Abordagens tedricas sobre lideranga
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Robbins (2002); Spector (2002); Muchinsky (2004); Krumm (2005); Bauer
(1999); Hunter (2004); Hughes et al (2006); Ginnett ¢ Curphy (2006)

Ao analisarmos essas quatro abordagens teodricas sobre lideranga, sintetizadas no quadro
acima, podemos observar que todas convergem quanto a um pressuposto de lideranga: o lider ¢
um individuo diferente dos liderados, que sdo iguais entre si, € que ocupa um lugar legitimado e
com maior poder conferido pela estrutura hierdrquica da organizacdo. As diferengas entre tais
abordagens centram-se na forma como esse lider se apropriard do lugar de poder, qual
caracteristica de comportamento devera privilegiar para seu desenvolvimento e de que forma ira
envolver seus liderados. Resguardadas as variagdes, em relacdo a énfase na relagdo entre lider e
liderados, a maior ou menor amplitude na consideragdo aos aspectos contingenciais, ha,
unanimemente, um pressuposto radial dominante na compreensao da lideranca que pode ser

representado na seguinte figura:
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Figura 1: Compreensdes de lideranga em um pressuposto radial
Fonte: Elaborada pela autora

E perceptivel que ndo ha uma distingdo entre os conceitos de lider e de lideranca nessas
abordagens, o que acaba por imprimir um carater estruturalista ao exercicio da lideranca, ou seja,
se nao hd um lugar instituido e formalizado de poder, se ndo ha um cargo executivo definido, nao

ha lideranca, como escreve Senge:

Nos negdcios atuais, a palavra ‘lider’ tornou-se sindnimo de gerente de alto escaldo.
Quando as pessoas falam em ‘desenvolver lideres’ elas querem dizer desenvolver
futuros altos executivos. [...] Ha dois problemas nisso tudo. Primeiro, implica que
aqueles que ndo fazem parte da alta administragdo ndo sdo lideres. [...] Segundo, isto
nos deixa sem uma definigdo real do que seja lideranga. Se lideranga for
simplesmente uma posi¢do na hierarquia, entdo, com efeito, ndo existe uma
defini¢do independente de lideranga. Uma pessoa ou € um executivo ou ndo é. Nada
mais a dizer sobre lideranca. Fim de conversa (1999, p. 28).

Para pensar a lideranga numa dimensao coletiva entendemos que € necessaria a discussao
realizada com os pressupostos filosoficos, socioldgicos, psicologicos que tendem a colocar na
centralidade do tema liderangca o individuo-lider, mesmo quando considera os liderados ¢ a
situacdo que os envolve. Nossa proposta, ao sublinhar essa perspectiva coletiva do exercicio da
lideranga, ¢ de compreendé-la de forma processual, contextual e epistémica (ANDRADE et al,
2006), sobretudo ao situa-la no ambiente intra-organizacional. Nesse ambiente, por mais que
haja um lugar de poder hierarquico superior a todos, como por exemplo, de um presidente,
facilmente verificamos um conjunto de individuos-lideres, com maior ou menor poder outorgado
que, no exercicio de seus oficios, inevitavelmente tecem uma rede interdependente por onde a

lideranca se consolida como produto e processo coletivo.
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Aqui ndo nos referimos ao coletivo considerando apenas o lider e os liderados envolvidos
no processo de delegacao de poder, o que frequentemente ¢ denominado como “lideranga
compartilhada” (HOOVER e VALENTI, 2006), mas sim apontamos para a necessaria conexao
entre gestores. Esses gestores, muitas vezes ocupando cargos de igual poder hierdrquico,
precisam desenvolver o pensar e o agir sist€mico-complexo, se articulando em termos de valores,
propositos e resultados organizacionais nas decisdes e agdes que exercem cotidianamente na
organizacdo. Embora a premissa da visdo sistémica seja amplamente difundida como uma
competéncia dos lideres-individuos, num olhar mais atento as organizagdes, vemos que O
coletivo formado por essas partes-lideres ainda esta distante de fazer emergir, no todo-lideranca,

tal competéncia.
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3 AS CONTRIBUICOES DOS SISTEMAS COMPLEXOS A COMPREENSAO DA
LIDERANCA NAS ORGANIZACOES

[...] A teia da vida consiste em redes dentro de redes. Em cada escala, sob estreito e
minucioso exame, os nodos da rede se revelam como redes menores. Tendemos a
arranjar esses sistemas, todos eles aninhados dentro de sistemas maiores, num
sistema hierarquico colocando os maiores acima dos menores, & maneira de uma
piramide. Mas isso € uma projecdo humana. Na natureza, ndo ha ‘acima’ ou
‘abaixo’, e ndo ha hierarquia. Ha somente redes aninhadas dentro de outras redes
(CAPRA, 1996, p. 45).

Se tomarmos as palavras de Capra (1996), acima descritas, podemos entender que a
hierarquia, tdo presente nas organizacdes, expressa essa necessidade humana. No entanto, a
visdo sist€émico-complexa que abordaremos a seguir entende a organizagdo do sistema
fundamentalmente pelo modo de inter-relacionar-se dos elementos que o constituem. Nessa
inter-relagdo ndo ha, a priori, estruturas hierarquicas que definam a organizagdo. A
organizacdo hierarquica atende a uma necessidade de controle e centralizagdo de poder das
organizagdes que se contrapde as propostas do paradigma sistémico-complexo. Quando se
pensa em organizagdo ¢ comum associar essa idéia a uma maneira previsivelmente ordenada
de disposi¢do dos elementos e, em conseqiiéncia, as formas tradicionais de funcionamento
hierarquico.

No entanto, a organizagao do ponto de vista sist€émico-complexo tem ordem e
desordem presentes, os quais sdo condi¢des emergentes dos processos da organizagdo dos
sistemas para alcangar seus objetivos ou finalidades. A ordem ndo estd, necessariamente,
associada a uma autoridade ou a controles externos e sim a padrdes de organizacdo comuns a
todos os sistemas vivos e estes podem funcionar na desordem (CAPRA, 2001; MORIN,
2001).

Quando estabelecemos o didlogo entre essa concepcdo de organizagdo sistémico-
complexa, com os modelos organizacionais tradicionalmente arraigados nas relagdes de
trabalho, percebemos a necessidade de rupturas profundas na forma como concebemos o
exercicio da lideranga nas organizacdes. Mas outro desafio se impde: como aproximar tal
conceito sistémico-complexo de organizagdo de realidades “organizadas”, a partir de
estruturas formais de poder tdo bem definidas? O fim da hierarquia ¢ uma tendéncia exeqiiivel

no mundo do trabalho? Como conciliar estruturas formais de poder, proprias do
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funcionamento das organizacdes de trabalho, com a urgéncia de constru¢do de redes sociais
para a sustentabilidade’ dos negécios na contemporaneidade?

Com estas perguntas pretendemos por em discussdo a lideranga na organizac¢do desde
a perspectiva sistémico-complexa. Para tanto, vamos estabelecendo o didlogo entre as
contribuicdes de diferentes autores que suscitam compreensdes pertinentes aos
questionamentos que esbogamos.

Primeiramente, salientamos que pensar a lideranga no paradigma sist€émico-complexo ¢é
considerar que a efetividade da lideranca nas organizacdes ndao depende apenas de qualidades
individuais do lider e do poder outorgado pelo lugar que ocupa na hierarquia. Seleme (2006, p.
461) propde, como chave para a compreensao da lideranga organizacional nesse paradigma, a
“nocdo de influéncia de soma ndo-zero”, que demanda o entendimento do jogo social que se
estabelece entre agentes da organizagdo, em varios pontos dela, e a agentes externos,
extrapolando, portanto, o entendimento de que a lideranga ¢ a influéncia de um individuo sobre
outro ou outros.

Senge (1999, p. 28) considera a lideranga como “a capacidade de uma comunidade
humana configurar seu futuro e, especificamente, de sustentar os processos de mudancga
significativos, necessarios para que isso aconteca”. Esse entendimento, para Senge, emerge de se
conceber a lideranga em uma “perspectiva ecolodgica”, que permite explicar a maneira como as
acOes dos diversos lideres interagem umas com as outras e com as for¢cas em jogo na
circunstancia, considerando a lideranga como um fendmeno sist€émico inseparavel de seu
contexto. Nessa perspectiva, toda organizacio tem varios lideres porque existem muitas pessoas,
em diferentes niveis da hierarquia, que desempenham papéis criticos na geragao e sustentagao de
tensOes criativas. Mais que isso, ¢ lider, segundo a complexidade, também aquele que na rede,
em determinado momento, ¢ 0 mais competente para encaminhar solugdes aos problemas do
trabalho.

Senge (1999) aponta para a interagdo entre trés tipos de lideres na organizacdo: a) os
lideres de linha em nivel local, que possuem responsabilidade direta sobre os resultados do
trabalho das equipes; b) networkers internos ou “lideres de redes”, que atuam fortemente na
construcao de comunidades, possuindo um poder informal (geralmente ndo exercem poder na
hierarquia formal da organizagdo); c) lideres executivos, que tém responsabilidade estratégica

pelo desempenho organizacional, porém menos possibilidade de influenciar diretamente os

? O grande desafio do nosso tempo ¢é construir. Nas palavras de Lester Brown, (tradugdo livre) “uma sociedade
sustentavel ¢ aquela que satisfaz suas necessidades sem diminuir as perspectivas das geragdes futuras”
(BRONW, FLAVIAN e POSTEL, 1991, p. 30-31).
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processos de trabalho. J4 Capra (2002) menciona que para encontrar o equilibrio entre o
planejamento (que ¢ da ordem do formal) e o surgimento espontaneo (que ¢ da ordem do
informal), € necessario articular duas habilidades de lideranca: a) formular claramente uma visao
e comunicé-la com paixdo e carisma, o que ¢ proprio de lideres tradicionais planejadores; b) ser
um facilitador e habilitar a comunidade como um todo a criar alguma coisa nova; utilizar o poder
da autoridade para capacitar, desenvolver, fortalecer o poder das outras pessoas.

Tanto para Senge (1999) como para Capra (2002), ha a compreensao de que a lideranca
se desenvolve na capacidade criativa: o surgimento do novo, a energia da “tensdo criativa”,
gerada quando as pessoas tém uma visdo compartilhada sobre a realidade. Isso mantém o foco
nas comunidades de lideranga, ndo nos “lideres-herdis” (SENGE, 1999). Hoover e Valenti
(2006) fazem referéncia a “lenda do lider destemido”, como uma armadilha organizacional, a
medida que ¢ gasto muito tempo e energia tentando localizar lideres lendarios para transforma-
los em grandes executivos. Enquanto isso, o real potencial de lideranga, que é o que existe em
cada trabalhador, cotidianamente, ¢ desperdicado.

Na mesma linha de pensamento, De Loach'® (2000-2001) afirma que quando ha vérias
pessoas atuando como lideres, nos diversos espagos organizacionais (em sua area ou equipe, por
exemplo), os trabalhadores t€ém uma maior percep¢do da lideranga como uma pratica
compartilhada, o que contribui para fortalecer o comprometimento com a tarefa e com os
propositos organizacionais. H4, portanto, maior possibilidade de coesdo e interdependéncia que €
proprio da organizacdo de trabalho sistémico. Em contrapartida, numa organiza¢do em que 0s
liderados dependem de um lider-her6i, o enfoque das relagdes de trabalho estd na aprovagao
dada por ele. Essa dependéncia propicia jogos de controle e exclusdao, a agressao passiva € a
paranodia nas inter-relagdes, inibindo a pro-atividade e a iniciativa no trabalho. Isto é: “A
veneragao do culto do herodi-lider ¢ uma forma certa de manter instituigdes avessas a mudangas”
(SENGE, 1999, p. 23).

Hoover e Valenti (2006, p. 12) defendem a idéia de que “a lideranga ¢ um circulo, nao
uma escada”, e analisam que os modelos hierarquicos tradicionais, que se sustentam num
conceito de defensividade e territorialidade institucionalizada, afastam o foco e a energia da
lideranga da solucdo de problemas. Esses autores propdem que as organizagdes contemporaneas
desenvolvam um sistema de lideranca capaz de alinhar as competéncias das pessoas com o que
as organizacdes mais precisam. A lideranga, portanto, ¢ também uma questdo de atitude e passa a

ser compreendida como uma expectativa das demandas organizacionais, considerando o

10 Stan De Loach, Ph.D. é Presidente/CEO, Advantages, Inc., Nueva Orleans, Louisiana; assessor gerencial e
organizacional; membro do Instituto Mexicano de Relaciones Grupales y Organizacionales, S. C., México, D. F..
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potencial de cada trabalhador, ndo como uma excecao, possivel de ser encontrada apenas em
alguns trabalhadores.

Fukuyama (2000) destaca que hoje a administragdo requer pericia tecnologica, a qual
nenhum lider pode esperar dominar sozinho; assim, ele precisa confiar em peritos técnicos a todo
instante, dado que grande parte das informagdes para a tomada de decisdo ¢ de natureza local e
nao global, ou seja, focada no contexto. Isso requer, portanto, maior delegagdao de poder — e,
segundo o autor, informagao ¢ poder e a concessdo ou retengao de informagdes torna-se um meio
importante pelo qual as pessoas dentro de uma organiza¢do procuram maximizar seu poder em

relacdo a outros.

As corporagdes centralizadas e autoritarias tém fracassado pela mesma razdo que
levou ao fracasso os estados centralizados e autoritarios: elas ndo conseguem lidar
com os requisitos informacionais do mundo cada vez mais complexo que habitam.
Nao ¢é por acaso que as hierarquias comecgaram a ter problemas precisamente ao
mesmo tempo em que as sociedades em todo o mundo estavam fazendo a transi¢do
de formas de produgdo industriais para formas de alta tecnologia e baseadas na
informagao (FUKUYAMA, 2000, p. 205).

Fukuyama (2000) compreende que as redes ou o capital social da organizagdo sao uma
alternativa de solucdo aos problemas de coordenacdo de organizacdes mais descentralizadas.
Tais redes constituem uma forma de ordem espontanea, que emerge como resultado das
interagdes de participantes descentralizados que tém normas informais e valores compartilhados.
Capra (2002) compreende que a organizagdo humana sé pode ser considerada um sistema vivo
se for organizada em rede ou contiver redes menores dentro dos seus limites, pois sistemas
sociais vivos sdo redes autogeradoras de comunicagdes. Assim, os lideres, como nos da rede nas
organizagdes, precisam facilitar o surgimento espontdneo de coisas novas, estimulando a
criatividade e a construcdo de uma rede ativa de comunicagdes com multiplos elos de
retroalimentacao (CAPRA, 2002).

Castells (1999, p. 35) faz uso do termo “sociedade em rede”, referindo-se a sociedade
informacional, onde o modo de desenvolvimento ¢ o informacionalismo, isto ¢, a "agdo de
conhecimentos sobre os proprios conhecimentos como principal fonte de produtividade". Define
rede como “um conjunto de nods interconectados” (p. 498), cujas estruturas abertas, com
capacidade de expansdo ilimitada e de integracdo de novos nos, desde que haja comunicabilidade
dentro dessa rede, ou seja, desde que sejam compartilhados os mesmos cddigos de comunicagao,
como por exemplo, valores ou objetivos de desempenho. “Uma estrutura social com base em
redes ¢ um sistema aberto altamente dinamico suscetivel de inovacdo sem ameacas ao seu

equilibrio” (CASTELLS, 1999, p. 499).
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Nao compartilhamos integralmente da idéia de rede, proposta por Castells. Ela nao
atende satisfatoriamente as contradi¢des, ndo sO nas praticas de gestdo de pessoas, mas também
entre os autores que pretendem oferecer pressupostos teoricos que alicercem praticas
organizacionais inspiradas no conceito de redes. De outro lado as nogdes de abertura e clausura,
apontadas por Maturana e Varela (1995) ao discutir sistemas sociais, que do nosso ponto de vista
aproximam-se mais do cotidiano organizacional, no qual a transformagdo dialoga com a
conservagdo, a hierarquia coexiste com movimentos de auto-organizagdo, o controle de
qualidade nos processos se articula com a necessidade de inovagdo. Segundo eles cada pessoa
precisa de uma mudanca constante de sua estrutura na relacdo com a estrutura de outros sistemas
com quem esta em relacdo, incluindo o sistema organizacional no qual trabalha e outros maiores
em interagdo. No entanto, cada pessoa precisa manter constante sua organizacgao, de forma que se
reconheca e seja reconhecida em sua identidade. Essa nogdo ¢ traduzida no conceito de
simultaneidade dos sistemas aberto e fechado (MATURANA ¢ VARELA, 1995).

Também na Teoria Ator-Rede de Latour (PEDRO, 2007) ha uma compreensao de redes
que, do nosso ponto de vista, contempla a nogcdo de complexidade-sistémica. Para esse autor,
uma rede ¢ formada por cinco movimentos-chave: a) movimento de Traducdo, que indica como
os atores vao se transformando ao longo dessa rede e também como vao transformando a rede,
recursivamente; b) movimento de Permutacao, que diz respeito as propriedades trocadas entre os
atores (humanos e ndo-humanos) da rede; c) movimento de Recrutamento, que fala de como um
ator ¢ alistado nessa rede; d) movimento de Mobilizagdo, que indica como os atores vao
expandindo a rede, exportando-a para mais longe; e¢) movimento de Deslocamento, que
compreende como a rede vai se movendo a medida que os movimentos anteriores acontecem,
isto €, como esse coletivo se desloca, se transforma.

Latour (2004) entende a hierarquia como uma das exigéncias do ‘“Poder de
Ordenamento™: a exigéncia de publicidade, que deve permitir ao coletivo discutir a
compatibilidade das novas proposi¢cdes com aquelas que ja estdo instituidas, de modo a manté-
las todas em um mundo comum que lhes dara seu legitimo lugar.

Embora afirme que as redes crescem em importancia no mundo tecnolégico do futuro,
Fukuyama (2000) reconhece, contudo, que a hierarquia permanecerd como parte necessaria da
organizacdo no futuro previsivel. Uma das razdes ¢ que a hierarquia, com freqiiéncia, ¢
funcionalmente necessaria para que as organizagdes atinjam suas metas. Além disso, alerta que,
ndo raro, o processo de descentralizagdo das empresas pode ser afetado por “tribalismos”, ou
seja, pelo fortalecimento de subgrupos ou subunidades na busca de metas, em detrimento do todo

da organizagdo. Schein (1986) refere que a coesdo de determinados subgrupos na organizacao
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encoraja a formagao de “subculturas” ou “‘culturas multiplas”; paradoxalmente, se de um lado
esses agrupamentos espontaneos sao naturais, € até mesmo desejaveis como redes sociais, por
outro, quando se distanciam dos valores essenciais da cultura organizacional e divergem
significativamente em termos de postura e/ou modalidades operacionais, tornam-se barreiras a
visdo sistémica, tAo necessaria as organizagdes atuais.

Fukuyama (2000) aponta outro paradoxo: se de um lado as normas informais que
orientam o comportamento numa organiza¢ao podem conseguir um equilibrio entre flexibilidade
e risco, de outro, quando os riscos crescem muito, elas ndo asseguram a consecu¢ao de nenhum
dos dois, tornando-se necessario o controle formal.

Cabe, contudo, discutir se essas oposigdes sao, de fato, paradoxos. Vasconcelos e
Vasconcelos (2004, p. 05) afirmam: “Para o individuo ou grupo, a fim de caracterizar-se como
um paradoxo, deve haver o sentimento de que essas dimensdes opostas sdo mutuamente
excludentes e ndo podem coexistir ou serem conciliadas”.

Para Capra (2002), as organiza¢des humanas sempre contém estruturas projetadas e

estruturas emergentes. As estruturas projetadas ou planejadas sdo as estruturas formais, que estdo
explicitadas nos documentos formais da organizacdo. As emergentes sdo criadas pelas redes
informais da organiza¢io e pelas comunidades de pratica''. Esse autor afirma que “as partes
formais da organizacao podem ser ‘vivas’ em diversos graus, dependendo da intimidade do seu
contato com as redes informais” (CAPRA, 2002, p. 122). Tais idéias expressam logicas opostas
que co-existem. Portanto, ndo sdo paradoxais, € sim, como sugere Morin (1996; 2001),
dialdgicas. A nogao dialogica é fundamental para compreender a complexidade. Para Morin, a
dialogica permite manter a dualidade no seio da unidade, associando, a0 mesmo tempo, termos
complementares e antagbnicos. Visdes antagonicas que se rechagam, mas que co-existem no
universo de ordem-desordem, certeza-incerteza, tdo caracteristico do paradigma da
complexidade. A dialégica comporta a idéia de que os antagonismos podem ser estimuladores e
reguladores, por exemplo: estrutura formal e estrutura informal; objetividade e subjetividade;
planejamento e mudanca, entre outros.

Ao que parece ndo se trata, necessariamente, de extinguir estruturas formais de poder.
Trata-se de compreender que as hierarquias representam a forma como o poder formal/outorgado
estd distribuido na organizagdo, e que essa estrutura formal precisa estar permeavel as estruturas

informais, possibilitando uma maior circularidade do poder criativo entre as pessoas. Mais do

' Etienne Wenger, teérico da comunicagdo, cunhou o termo “comunidade de pratica” para designar redes sociais
autogeradoras, que desenvolvem uma pratica comum, ou seja, maneiras determinadas de fazer as coisas e de se
relacionarem entre si, que permitem que atinjam o seu objetivo comum (CAPRA, 2002).
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que reduzir niveis hierarquicos de poder, € preciso desenvolver novas competéncias de lideranga
na organizagdo. A real capacidade de mudanca demandada na contemporaneidade esta no
conhecimento tacito, que ¢ intangivel, e s6 pode ser criado e processado nas relagdes entre os
sujeitos (NONAKA e TAKEUCHI, 2000). “A autoridade ndo desaparece numa organizagao
horizontal ou em rede; em vez disso, ela ¢ interiorizada de uma forma que permite a auto-
organizacao e o autogerenciamento” (FUKUYAMA, 2000, p. 217).

Em relacdo a questdo do poder, Latour salienta que numa rede, mais poderoso nao ¢
quem centraliza, mas quem mais exporta conexdes (PEDRO, 2007). Mas, como ressalta Law
(1992), a Teoria Ator-Rede ndo diz que ha muitos centros de poder ou ordens, em niveis de
igualdade; o que ela afirma ¢ que poder nao ¢ causa, ¢ efeito, sendo que “os efeitos do poder sao
gerados numa forma relacional e distribuida, e que nada estd nunca completo” (LAW, 1992, p.
07). Esse efeito relacional ¢ recursivo e auto-organizado, e envolve a durabilidade (que se refere
ao ordenamento no tempo) ¢ a mobilidade (ordenamento no espaco), como formas de agir a
distancia (LAW, 1992).

Podemos pensar, entdo, que na rede intra-organizacional, quem tem mais poder ndo &,
necessariamente, quem concentra mais informacdo, conhecimento ou comando, mas sim
quem estende mais e para mais longe as suas influéncias relativas a informacao,
conhecimento e comando. Esse movimento de expansdo das associagdes entre determinados
atores permite que mutuas influéncias ocorram e se expandam entre outros atores da rede,

gerando outras conexdes, pois o poder que emanou de uma pontualizagdo da rede (por

exemplo, de um lider), ndo estd completo e ordenado: o poder vai passando por movimentos

-

de tradugdo/transformacdo na rede, que dardo, dialogicamente, maleabilidade e densidade
rede. Dialogicamente, se considerarmos que esse processo de expansdo do poder na rede ¢
atravessado por aspectos formais como, por exemplo, o ambito de poder que o ator-lider
possui nessa rede intra-organizacional que, muito provavelmente, co-existe com uma estrutura
hierarquica. Ou seja, a maleabilidade do movimento na rede estd sujeita as determinagdes e
formaliza¢Ges da estrutura organizacional. Podemos entender, portanto, que quanto mais
permeabilidade uma estrutura hierdrquica possuir, mais permitira que as influéncias entre os
atores circulem, independente do nivel de poder outorgado que possuem, gerando maior
comprometimento de todos os atores nos processos produtivos da organizagdo. Paz et al
(2004, p. 389) definem como Influenciador “aquele membro organizacional que optou por ser
participe da organizacdo e que usa ‘voz’, ou seja, que investe tempo, energia e habilidade

politica, voluntariamente, para provocar impacto nos resultados organizacionais”.
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No paradigma mecanicista, a maleabilidade desses movimentos em uma rede
certamente seria interpretada como auséncia de controle e, portanto, vistos como ameaca a
organiza¢do. Contudo, do ponto de vista sistémico, trata-se de uma necessaria alternincia de
énfase: do controle para a influenciagdo (CAPRA, 1996; ANDRADE et al, 2006). Nao
significa dizer que a organizacdo ndo tera dispositivos de controle, tais como defini¢do de
ambitos de responsabilidade e decisdo, metas e indicadores de resultado, etc., mas que a
cooperacgdo e a influenciagdo serdo os elementos-chave, sobretudo na acdo dos gestores, para
obter o comprometimento de todos na dinamica organizacional - ¢ dai que emerge a

densidade da rede, fortalecendo a organizagao como um todo.

3.1 COMPETENCIAS DE LIDERANCA E COMPETENCIAS GERENCIAIS: UM OLHAR
DIALOGICO

Outra discussdo sobre lideranca, que, no nosso entendimento, demanda um olhar
complexo-sistémico, ¢ a questdo da designagdo de lider e de gerente na organizagdo. O
pressuposto de que lideranca e geréncia sdo duas coisas distintas alicerca o estudo de varios
autores (KETS de VRIES, 1997, MOTTA, 1996; RHINESMITH, 1993; SOUZA, 1992).
Segundo eles a base do poder dos gerentes provém mais da autoridade hierarquica, enquanto que
os lideres tendem a expressar seus motivos intimos e “tocam as vidas das pessoas” (KETS de
VRIES, 1997, p. 25), porque possuem carisma.

Quando se refere a fun¢do gerencial, De Loach destaca aspectos de lideranga, como se

verifica no trecho a seguir:

Un gerente no maneja Unicamente fabricas o productos inanimados. El impacto del
enorme desarrollo tecnologico visto a través de los afios no es solamente econdémico.
Hay grandes innovaciones y cambios rapidos a nivel del sistema social. Estos
alteran hasta las relaciones humanas. Un ejemplo de esta transformacion es como al
interno de la empresa, la jerarquia se estd volviendo mas virtual que real (DE
LOACH, 1998, p. 2).

Mas como essas fronteiras entre competéncias de lideranga e competéncias gerenciais,
estabelecidas num esforco tedrico, sdo praticadas na realidade complexa das organizagdes? Quais
sdo as logicas empresariais que distinguem uma e outra?

Ha a compreensdo de que lideranca e geréncia, mesmo que distintas, ndo sao excludentes,
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e sim complementares (FAGUNDES, 2000). Contudo, a tentativa de ‘“somar” essas
competéncias para lidar com a complexidade ndo expressa a nogdo de dialdgica que estd no
amago da epistemologia da complexidade. H4 uma flutuacdo de importancia dessas atribuigdes,
onde as circunstancias definem a co-existéncia de, por exemplo, objetividade e subjetividade,
ainda que a solugdo dos impasses de antagonismo ndo seja resolvida pela soma do subjetivo-
objetivo: ser complexo, nao significa ser completo. E essa ¢ uma armadilha sedutora diante da
necessidade de tratar dicotomias como complementaridades, como no caso do lider-gerente.
Motta (1996) sugere a utilizagdo da palavra gestor para sinalizar a co-existéncia, tanto
dos aspectos de lideranga, quanto dos aspectos gerenciais. Inspirados nessa idéia propomos a

seguinte figura ilustrativa:

PERSPECTIVA DIALOGICA DA A(;AO:
LIDER GERENTE

ES@TOR

Dimensao subjetiva E Dimensao objetiva
Poder informal E Poder formal
Poder de influéncia (carisma) E poder outorgado pela organizacao
Concentra-se nas pessoas E em estruturas, sistemas e processos
Inova, desenvolve E Administra, mantém
Promove mudancas E Administra a estabilidade

Figura 2: Gestor: A perspectiva dialdgica do lider-gerente
Fonte: Elaborada pela autora

Na literatura sobre o tema lideranca, observamos que a discussdo sobre essas duas
dimensoes da gestdo € pouco privilegiada e, com efeito, percebe-se que muitas vezes a expressao
“lider” aborda competéncias que ndo contemplam praticas mais objetivas, proprias do gerente,
presente no cotidiano de quem atua em gestdo. A exemplo disso apresentamos a seguir o quadro

de Competéncias de Lideranca apontadas por Goleman, Boyatzis e Mcke (2002):



47

COMPETENCIAS DE LIDERANCA

DOMINIO PESSOAL DOMINIO SOCIAL
AUTOCONSCIENCIA: CONSCIENCIA SOCIAL:
- Autoconsciéncia emocional - Empatia
- Auto-avaliagdo precisa - Consciéncia Organizacional
- Autoconfianga - Servico
AUTOGESTAO: ADMINISTRACAO DE RELACIONAMENTOS:
- Autocontrole - Inspiragéo
- Transparéncia - Influéncia
- Adaptabilidade - Desenvolvimento dos demais
- Superagao - Catalisa¢ao de mudangas
- Iniciativa - Gerenciamento de conflitos
- Otimismo - Trabalho em equipe e colaboragao

Quadro 3: Competéncias de lideranca
Fonte: Adaptado pela autora de Goleman, Boyatzis e McKee (2002)

Goleman, Boyatzis e McKee (2002) destacam que tais competéncias de lideranca
fomentam relacionamentos, trazem a tona, no ambiente de trabalho, condi¢des de criar sinergia
nos grupos, permitindo que os valores sejam compartilhados e agregados no desempenho
organizacional. Na dimensdo individual, ao expressar tais competéncias, os lideres tendem a
tornarem-se mais flexiveis e informais, mais abertos € mais atentos as relagdes entre pessoas € as
redes.

As competéncias de lideranga aportam fatores fortemente relacionados com a atitude, e
pouco se alteram, independente do segmento organizacional em questdo, isto ¢, seja em uma
organizac¢do hospitalar, metalurgica ou educacional, a necessidade, por exemplo, de ter empatia,
iniciativa e capacidade para gerenciar conflitos, sdo competéncias inquestionavelmente
desejaveis para um gestor. Ja4 as competéncias gerenciais sdo identificadas ou “desdobradas” a
partir da defini¢do das competéncias organizacionais (BITENCOURT et al, 2005), isto ¢, estdo
atreladas a conhecimentos e habilidades demandados pela estrutura organizacional, seus
processos, diretrizes e metas a serem atingidas através da agdo gerencial, nos distintos lugares de
poder outorgado, definidos na organizagao.

Nao ha duvida de que o exercicio da lideranga estd impregnado de poder. Krausz (1991,
p. 15) define poder como “a capacidade potencial de influenciar as agdes de individuos ou
grupos no sentido de atuarem de uma determinada maneira”. Destaca que o poder ¢ um
fendmeno essencialmente subjetivo, que tém repercussdes intrapessoais, interpessoais, grupais e
sociais, visto que seus efeitos se processam nas relagdes entre individuos.

Tolfo (2004) refere que o poder no interior das organizagdes estd tradicionalmente
relacionado ao comportamento gerencial, uma vez que os gerentes estdo investidos de uma
posicao na hierarquia que lhes confere maior ou menor grau de influéncia na tomada de decisao.

Paz et al (2004, p. 382) entendem que o sucesso organizacional ¢ fun¢do do modo como os
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trabalhadores coordenam suas proprias atividades, e isso remete ao seu exercicio de poder. Nesse
sentido, a crise de lideranca nas organizacgdes pode ser resultado da falta de habilidade politica,
dos que as comandam, ao exercer o poder, e por isso “os membros organizacionais, sobretudo as
geréncias e liderangas, precisam conhecer aspectos do poder da organizagdo para que possam
compreender a dinamica do funcionamento organizacional”.

French e Raven, em 1959, definiram o poder como a influéncia que uma pessoa tem

sobre outra em qualquer ambiente, e identificaram cinco fontes de poder e influéncia nas relagdes

humanas:

NATUREZA
DO PODER

TIPO DE PODER
(FRENCH e RAVEN, 1959)

FORMA DE EXERCER INFLUENCIA

OUTORGADO

DE COERCAO/COERCITIVO

Ha obediéncia ao poder por medo as conseqiiéncias
negativas (sansdes e puni¢des). Alguém reage a esse
poder por medo dos resultados negativos que possam
ocorrer se ndo houver concordancia.

DE RECOMPENSA

Ha concordancia com os que tém poder para obter
beneficios e recompensas. As pessoas concordam com
os desejos de outros porque sdo beneficiadas fazendo
isso através de recompensas.

DE POSICAO/LEGITIMO

Ha assentimento pelo reconhecimento do lugar de
poder ocupado na estrutura hierarquica. Representa o
poder que uma pessoa recebe em resultado de sua
posicdo na hierarquia.

PESSOAL

DE CONHECIMENTO/PERICIA

Ha assentimento pela validagdo do conhecimento
especifico ou pericia de quem estd no poder em uma
determinada situagdo. E a influéncia exercida como
resultado do conhecimento, de uma habilidade especial.

PESSOAL/REFERENTE

Ha admiracao pelos tragos e recursos pessoais daquele
que tem poder, sendo esse tomado como modelo a
seguir. O poder ¢ conferido a partir da identificacdo com
apessoa que tem recursos desejaveis ou tragos pessoais,
ou seja, a influéncia é baseada no carisma.

Quadro 4: Fontes de poder e influéncia nas relagdes humanas
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Krausz (1991); Moscovici (1995); Robbins (2002); Krumm (2005)

Ao observarmos a natureza do poder que sustenta cada influéncia definida por French e

Raven (1959), e os compreendendo a luz dos trés Principios da Complexidade, propostos por

Morin (2001), podemos afirmar que essa relacdo entre poder pessoal e poder outorgado no

exercicio da gestao é:

1) Dialdgico, pois associa a0 mesmo tempo termos complementares e antagonicos,

mantendo a dualidade (lider-gerente) no seio da unidade (gestor);

2) Hologramatico, pois poderes que sdo distintos pela sua natureza, emergem de forma

indissociada, produzindo algo que ¢ mais do que a soma dessas distintas partes;

3) Recursivo, pois a dinamica de inter-relacdo entre esses poderes rompe com a idéia

linear de causa e efeito, de produto/produtor, de estrutura/superestrutura, uma vez que tudo o que
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¢ produzido na relagdo de poder volta sobre os atores que o produziram, num ciclo, ele mesmo,
autoconstitutivo, auto-organizador e autoprodutor.

Ainda que a distin¢do entre competéncias de lideranca e competéncias gerenciais nio seja
consenso, ou apenas seja uma forma didatica de sinalizar os diferentes focos de atengdo dos
gestores, nos parece significativa a utilizacdo das duas expressdes no locus organizacional, pois
entendemos ser essa uma evidéncia da ja referida perspectiva dialdgica que atravessa o tema em
questdo. No nosso ponto de vista a expressao gestor sinaliza ndo a soma desses dois lugares —
lider e gerente, mas a necessaria co-existéncia dessas representagdes, bem como das formas de

poder e influéncia que possuem.

3.2 EQUIPES EXECUTIVAS

A suposicdo de que os lideres numa organizag¢do integrem equipes € ndo s6 liderem ¢
recorrente no campo tedrico, embora na pratica das organizagdes os exemplos de aplicagdo sdo
escassos. Ha uma tendéncia a responsabilizar os lideres pelo processo de facilitagdo do
desenvolvimento dos liderados, incentivando a constru¢do de ambientes de aprendizagens e de
visdo sistémica, a formagdo de equipes de alto desempenho, etc.. Mas até que ponto essas
competéncias se aplicam na propria vivéncia do individuo lider? Ele ¢ parte de um coletivo de
liderancga e, por mais enxuta que as organizagdes contemporaneas estejam, ¢ comum visualizar,
no minimo, trés niveis hierarquicos: estratégico, tatico e operacional.

O exercicio da lideranga como um processo compartilhado, a partir da formagao de
comunidades de lideranca (SENGE, 1999), ou mesmo de equipes de lideres que
compartilham decisdes no mesmo nivel hierarquico, urge quando pensamos as organizagdes €
as relagdes de trabalho a partir de um paradigma sistémico-complexo. A esse respeito, De

Loach escreve:

Em um sistema onde o processo de gestdo estd compartilhado, a dependéncia se
reduz. Gestdo compartilhada quer dizer que o trabalho de gerenciar se faz em
equipe'? (dai a idéa de gestdo piblica) usando um modelo consultivo; ndo significa
que todas as decisdes se tomem no colectivo, pois isso segue sendo o dever e
trabalho da diretoria. Em termos praticos, a gestdo estd compartilhada porque é
publica, e é publica porque esta compartilhada (2000-2001, p. 03).

12 Grifo nosso.
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Podemos ampliar a idéia de lideranca como um processo compartilhado, se
considerarmos o ‘“compartilhar” nao restrito ao seu sentido de repartir e dividir, mas
fundamentalmente, no seu sentido de comunicar, tornar comum, participar. Trata-se, portanto,
da construcdo de relagdes interdependentes, ou seja, da formacao de redes, de capital social
que respondam efetivamente aos desafios da complexidade contemporanea. Balestrin e
Vargas (2004) afirmam que a construgdo de redes promove ambiente favoravel ao
compartilhamento de informagdes, conhecimentos, habilidades e de recursos essenciais para
os processos de inovacdo e, conseqiientemente, para a competitividade organizacional, visto
que as redes intensificam a interagdo promovendo a redugdo espago-temporal nas inter-
relacdes dos seus atores.

Contudo, as dificuldades nesse processo compartilhado, sdo notoérias, como comenta

Zanelli:

[...] por razdes diversas, (0s dirigentes) mostram dificuldades para praticas
participativas ou mesmo consultivas, embora as novas propostas de gestdo
recomendem com veeméncia o compartilhamento de decisdes. O que se observa,
com freqiiéncia, ¢ a delegacdo dos problemas e ndo a redistribui¢do de poderes para
resolvé-los (2004, p. 482).

Nadler e Ancona (1993) afirmam que o trabalho de equipe na ctpula contribui na
producao de resultados, em termos de ganho/crescimento, além de proporcionar a manutengao
da eficiéncia da propria equipe. Tais contribui¢cdes sdo viaveis através dos processos de
organizagdo do trabalho, de administracdo de relagcdes e de administragdo do limite exterior.
Salientam que o modelo de equipes executivas difere de outras equipes a medida que
trabalham mais efetivamente questdes como: a influéncia de forgas externas, a complexidade
da tarefa, o comportamento politico, a dinamica de funcionamento da equipe e a simbologia
de ser “dirigente”. O trabalho de equipe possibilita a constru¢do de um sentimento de
identidade, que permite potencializar a interdependéncia e os resultados em conjunto,
respondendo de forma mais efetiva as exigéncias externas, a complexidade organizacional e
aos processos de sucessdo. Ainda que defendam a importancia da formacdo de equipes
executivas, esses autores reconhecem que, muito freqiientemente, ocorrem disfungdes que

comprometem seus propositos. O quadro abaixo explicita as referidas disfungoes:
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Tipo de Equipe Disfuncé@o Apresentada
Executiva
Equipe Sintética Nao ha esforgo coordenado: limita-se a intercambio de informagéo e ndo ha troca

de idéias e debates.

Equipe Subprojetada A equipe ndo foi projetada: foi criada, mas a sua composi¢do nio foi pensada, a
estrutura (tamanho, papéis, limites, metas, etc.) ndo foi desenvolvida
adequadamente.

Equipe Cosmético A relagdo interpessoal limitada: os integrantes da equipe ndo se relacionam de
forma transparente e construtiva, surgindo problemas resultantes da nao-
colaboragdo.

Equipe Consenso O Diretor Executivo abdica do seu lugar de lideranga: aqui ha uma evitagao dos
conflitos na tomada de decisdo, refletindo a incapacidade do Diretor Executivo para
assumir posic¢des diante de impasses ou divergéncias.

Equipe Inércia A equipe funciona evitando o conflito: os participantes tentam manter a coesao de
maneira equivocada, ou seja, deixam de se questionarem, de discutirem suas
diferencas, de se criticarem mutuamente e podem tomar decisdes que julgam
erradas apenas para evitar o conflito.

Equipe Sucessao A competicdo impede a cooperagdo: nessa equipe, os integrantes passam a nao
colaborarem, colocando interesses individuais acima dos organizacionais, tendo em
vista uma possibilidade de sucessdo (ascensdo na carreira).

Quadro 5: Tipos de equipes executivas e suas disfungdes
Fonte: Adaptado pela autora, a partir de Nadler e Ancona (1993)

Segundo Hoover e Valenti (2006), uma equipe de lideres obtém sucesso pela diversidade,
isto €, os potenciais e estilos de lideranga devem ser identificados e desenvolvidos sem serem
forjados em um “modelo de lideranca” pré-definido. Afirmam ainda que os potenciais nao
podem ser negligenciados por causa da burocracia organizacional. No entanto esses autores
indicam a necessidade de que as equipes de lideranca desenvolvam relagdes de confianga e o que

nomeiam de “coragem coletiva” ou “coragem colaborativa”:

O conceito de coragem em colaboragdo enfatiza a combinagdo de talentos e
habilidades complementares, ndo uma reunido de pessoas bem-dotadas de maneira
semelhante. [...] O alinhamento adequado de papéis e responsabilidades de grupo
com talentos e habilidades diversos e complementares criard uma atmosfera em que
as potencialidades em certos membros de equipe estabilizardo as insegurangas em
outros. E vice-versa (HOOVER e VALENTI, 2006, p. 208).

Em consonancia com a linha de raciocinio que viemos desenvolvendo, nesse conceito de
“coragem colaborativa” apresentado por Hoover e Valenti (2006), destacamos menos a nog¢ao de
coragem ¢ mais o indicativo de que essa competéncia precisa ser desenvolvida entre 0s sujeitos
do grupo.

Salientando a necessidade de rever modelos de gestio onde o poder tende a ser
concentrado e hierarquizado na estrutura organizacional, Hurst et al (1997) referem que o
modelo de Gestao Estratégica (G. E.), precisa ser substituido pelo modelo de Gestio Criativa (G.

C.), sendo que uma das premissas desse tultimo ¢ a formacao de grupos de alta gestao,
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[...] capazes de perceber o mundo de forma diferenciada, mas também capazes de
participar do processo que transcende a essas visdes diferentes para decretar uma
realidade organizacional. Na estrutura de gestdo criativa, a énfase é colocada em
equipes de alta administragdo” (HURST et al, 1997, p. 456).

A Gestao Criativa enfatiza a necessidade de canais de comunicacdo e relacionamentos
fluidos, que formam uma rede “neural” dentro da qual a organizacao desenvolvera sua visao de
realidade. Em relagdo a distribuigdo do poder, Hurst et al (1997) salientam que a interagao no
modelo G. C. pressupde alta distribuicao de influéncia, mas isso ndo significa, necessariamente,
que o poder deva ser uniforme e estaticamente distribuido. Ao contrario, o poder deve migrar
entre os membros do grupo de gestores, de acordo com o tipo de autoridade e competéncia que a
situacdo demanda.

Paz et al (2004) compreendem o poder nas organizagdes como algo relativo, pois os
individuos sempre tém em algum grau, alguma capacidade de influenciar, sendo que a
quantidade de poder que qualquer pessoa possui pode fluir e refluir a medida que se reconfigura
o ambiente no qual esse poder ¢ exercido. Apontam ainda que ao investigar o poder
organizacional, estamos tratando também da cultura organizacional, “[...] cultura esta que
repercute sobre a propria organizagdo enquanto instancia coletiva e sobre os individuos que a
constituem, ao mesmo tempo que € por estes influenciada.” (PAZ et al, 2004, p. 403).

Analisando as contribui¢des dos autores supracitados, sobretudo de Nadler e Ancona
(1993), Hurst et al (1997) e Hoover e Valenti (2006), observa-se que a nog¢dao de equipe de
gestores, aponta vantagens importantes para o ambiente organizacional, tais como:
interdependéncia, sinergia nos processos decisorios, maior fluéncia de comunicagdo e de poder,
entre outras. Contudo, percebe-se que sdo consideradas equipes executivas ou de alta gestdo, isto
¢, em nivel estratégico da hierarquia. Nao ha, no entanto, o aprofundamento de discussdo sobre a
relagdo interdependente entre lideres de diferentes niveis hierdrquicos, por exemplo, entre
diretores (alta administracdo), gerentes (liderangas intermedidrias) e supervisores (liderangas
operacionais). Ou seja, as inter-relagdes entre lideres, que possuem diferentes niveis de
responsabilidades e de poder outorgado, ndo sdo discutidas, sendo em espagos delimitados pela
hierarquia lider-liderado, numa légica de sistemas funcionais, predominantemente, de “cima para
baixo”, como se o poder se manifestasse como a agua que desce em uma cascata. Dessa forma, a
lideranga nao ¢ discutida a luz da complexidade sistémica e, portanto, ndo ¢ compreendida como
a manifestagdo de articulagdes interdependentes entre lideres no exercicio de suas praticas, nos
distintos espagos de poder que a organizagdo lhes outorga.

E importante salientar que, por mais que a lideranga ndo seja considerada na literatura
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como um processo sistémico entre niveis hierdrquicos, na pratica ela € exercida sistemicamente.
Porém, a medida que essa realidade ¢ colocada a margem da compreensdao organizacional, a
tendéncia € que as conexdes entre niveis hierarquicos, quando suprimidas em processos formais,
manifestem-se como problemas gerados nos espagos informais. Por exemplo, quando uma
decisdo ndo considera esses niveis de interdependéncia, frequentemente, ha uma distor¢ao entre
as definicdes processadas no nivel estratégico e a aplicabilidade das mesmas nos niveis taticos e
operacionais. Isso ocorre, segundo o ponto de vista aqui defendido, porque a lideranca ¢
processual, ¢ produto e ¢ produtora das relagdes estabelecidas entre os atores, que na
complexidade do contexto organizacional, ora sdo lideres, ora sao liderados, dialogicamente.

Por um lado, a nogao de trabalho em equipe na alta administragdo sinaliza uma maior
énfase na pratica coletiva do que na individual, no exercicio da lideranca. Por outro, ha o risco
dessa pratica reforcar a segmentacdo entre os niveis hierarquicos, fortalecendo barreiras
hierarquicas e dificultando uma visdo mais sistémica e compartilhada a respeito da lideranga na
organizacao. Considerando que essa discussdo ¢ instigante desenvolveremos, a seguir,
alternativas para pensar a lideranga como uma competéncia coletiva, indo além da idéia de

equipes executivas.
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4 A LIDERANCA COMO COMPETENCIA COLETIVA NAS ORGANIZACOES

Pusemos em discussao diferentes nogdes e praticas de lideranca para, como dissemos na
introdugdo, fundamentar e fazer emergir nossa proposta de lideranga numa dimensao coletiva.
Partimos do principio de que a dimensao coletiva da lideranga nas organizacdes demanda, ndo s
o trabalho em equipe entre lideres de um mesmo nivel hierarquico, mas sim uma relagdo de
equipe entre todas as liderancas, independente do lugar que ocupem na hierarquia. Esse
pressuposto nos aproxima do conceito de competéncia coletiva de lideranca.

Boterf (2003, p. 229), ao definir competéncia coletiva afirma que ela ndo constitui um
dado prévio, nem pode ser compreendida a partir de uma lista de atributos, pois ela “emerge
das articulagdes e das trocas fundadas nas competéncias individuais”. Salienta que a
justaposicao de competéncias individuais ndo leva a competéncia coletiva, visto que essa
ultima pressupde a construcao de significados emergentes, decorrentes dos processos de inter-
relacdo. Boterf (2003), assim como Sandberg (1996; 2000) e Bitencourt (2004), ndo estdo
apenas focados na definicdo de atributos de competéncias (conceitos), mas na aplicacdo das
competéncias (praticas), privilegiando aspectos contextuais e relacionais (énfase na interagao)
na conceituagdo da nog¢ao de competéncia.

Embora Boterf (2003, p. 231) refira a no¢do de competéncia coletiva como um
“sistema de competéncias”, como uma visdo de conjunto e relagdes mutuas na totalidade da
empresa, ¢ ainda que afirme que a competéncia coletiva deva ser uma preocupacao crescente
dos gerentes, ele ndo se refere & competéncia coletiva dos gerentes. Na mesma linha de
raciocinio, Ruas (2005), embora mencione as competéncias dos grupos funcionais, destaca
que as competéncias gerenciais estdo incluidas nas competéncias individuais, enquanto
desdobramento das competéncias organizacionais. Do nosso ponto de vista, compreendemos
que ao posicionar as competéncias gerenciais como atributos individuais, a no¢ao do lider-
individuo ¢ corroborada, refor¢ando a idéia de que a dimensao coletiva € necessaria, apenas,
entre a massa de trabalhadores, que integram os grupos ou equipes na base da piramide
organizacional.

Boterf (2003) destaca a importancia dos gestores compreenderem que os sistemas
integrados de produgcdo e a reconfiguragdo de processos sdo praticas organizacionais
contemporaneas, que demandam a criagdo de grupos de trabalho que se auto-regulem para

desenvolver uma eficacia coletiva.
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[...] o desenvolvimento da competéncia coletiva dessas equipes se torna um desafio
para as empresas que buscam melhorar seu desempenho e sua competitividade. Nas
equipes autdnomas ou semi-auténomas, ¢ a eficacia coletiva que é visada: nao se
busca segmentar as competéncias por individuo, mas fazer delas uma construgdo
coletiva (BOTERF, 2003, p. 231).

Nessas circunstancias, o papel dos gestores centra-se na capacidade de fazer o
gerenciamento numa perspectiva transversal, acompanhando, facilitando e desenvolvendo o
fluxo das competéncias nos processos, possibilitando a constru¢do de uma rede de
competéncias, com capacidade para mobilizar e combinar os recursos de competéncia. Tal
gerenciamento transversal pode ser compreendido, ndo apenas em relagdo as equipes
lideradas, mas também em relacdo as proprias competéncias como lideres/gestores na
organizagdo, que tém como foco de atuacdo a tomada de decisdo. As decisdes gerenciais
podem envolver processos, estratégias, recursos financeiros ou materiais, mas
inevitavelmente, de forma direta ou indireta, repercutem sobre as pessoas na organizagdo. Dai
a fundamental importancia da lideranca extrapolar a dimensdo individual e se construir como
uma competéncia coletiva.

Nesse sentido, faz-se necessario que, na constru¢do de competéncias coletivas de
gestdo, se estabeleca o que Karl Weick denominou de processo de sensemaking: a habilidade
do grupo de dar sentido a agdo (apud FROHM, 2006; BONOTTO, 2005). Isso significa
pensar em como os lideres na organizagao compreendem e interpretam o seu papel, como
compartilham seus sentimentos (por exemplo, suas dividas nos processos decisorios), €
vivenciam normas e valores na interagdo subjetiva. Num nivel extra-subjetivo, o sensemaking,
segundo Weick, atinge um nivel de realidade e de significado compartilhados, que pode ser

comparado a nog¢ao de cultura organizacional (BONOTTO, 2005).
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DAS ORGANIZACOES

DAS PESSOAS

LIDERANCA: COMPETENCIA..

DOS GRUPOS

Competéncias, nas dimensdes individual
e coletiva, articuladas e evidenciadas em
um CONTEXTO

Figura 3: As Dimensoes Individual e Coletiva da Lideranga
Fonte: Elaborada pela autora

Tendo em vista que essa no¢ao de lideranca como competéncia coletiva nao se instala
a despeito de um contexto, fica evidente que ndo se trata de “somar” os atributos de
competéncia dos lideres de uma organizagdo para qualifica-la; trata-se de um processo
sistémico, onde os sentidos sdo construidos pelas conexdes estabelecidas entre seus atores,

humanos e ndo-humanos, dentro de um cendrio que dé sentido as agdes coletivas e as valide.

Figura 4: Compreensdo da Lideranga na Perspectiva Sistémico-Complexa
Fonte: Elaborada pela autora
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A perspectiva dialogica de Morin (2001) aponta para a no¢do de que todo sistema vivo
gera relagdes complexas, complementares, recorrentes e antagdnicas. A partir dessas nogdes o
sujeito ndo € um ser passivo, apenas sujeito as influéncias, mas fazendo parte de um processo
como produto e produtor. O conjunto organizado com complexidade e recursividade da
sentido as agdes e interagdes intersubjetivas, e contribui, por exemplo, para o processo de
sensemaking no grupo.

A lideranca, como competéncia coletiva, demanda, pois, a interdependéncia de
competéncias em uma dimensao individual, que estd associada ao perfil dos lideres, e a uma
dimensdo coletiva, que emerge das relacdes estabelecidas entre todos esses lideres (em “grupo
de pares” ou nas interfaces hierarquicas), que integram a rede de lideranga num determinado
contexto organizacional. Entendemos que a concepcao de “rede” traduz melhor do que a de
“trabalho em equipe”, quando queremos afirmar e defender a competéncia coletiva de
lideranca, considerando que, fundamentalmente, a rede assinala a capacidade de
conectividade e comunicabilidade de um conjunto de pessoas interligadas e aproximadas nas
dimensdes espaco e tempo, de acordo com as necessidades surgidas no contexto. A fluidez da
comunicag¢do, como salienta Castells (1999), se estabelece pelo compartilhamento de codigos
informacionais, que podem ser valores, metas ou objetivos organizacionais. A flexibilidade e
maleabilidade e, especialmente, a processualidade, que caracterizam a interconectividade dos
nés na rede, permitem pensar a organizacdo, auto-organizacdo, O caos € reorganizacao
inerentes as propriedades da complexidade sistémica do mundo contemporaneo.

Embora as nogdes de comunicabilidade e interdependéncia organizada na equipe para
a realizagdio de uma tarefa (GONZALEZ, 1996) estejam presentes no conceito de trabalho em
equipe, predominantemente, o conceito remete a uma estrutura grupal, onde héd proximidade
de interagdo entre seus membros, compartilhando normas e esfor¢os no desempenho de
distintos papéis e funcdes. Gonzalez (1996) explica que a palavra “equipe” ¢ oriunda da
jungdo de duas palavras: skip, que significa barco no idioma escandinavo, e equipage, que
significa tripulacdo, em francés. Com essa metafora fica notéria a diferenca entre a
interdependéncia estabelecida entre a tripulagdo de um barco e entre os ndés de uma rede. Na
rede, a fluidez de comunicagdo, a sinergia e o compartilhamento de esforgos no atingimento
de objetivos comuns se da a partir de principios sistémicos, tais como o hologramatico, o
dialégico e o recursivo, tendo, portanto, expansdo e repercussdo capazes de aproximar as
dimensdes espaco-tempo através dessas conexodes. Ao que parece, o grau de proximidade e de

vinculo interpessoal ¢ distinto nas equipes e nas redes. Nas equipes requer um nivel de
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abertura que enfatiza ndo apenas o informacional, mas, sobretudo, o interpessoal, como ¢

possivel verificar na seguinte definicdo de equipe:

Entidade social altamente organizada e orientada para a consecu¢do de uma tarefa
em comum. Se compdem de um numero reduzido de pessoas, que adotam e fazem
intercambio de papéis e fun¢des com flexibilidade, de acordo com um procedimento,
e que dispdem de habilidades para manejar seu processo socioafetivo em um clima
de respeito e confianga. A equipe de trabalho, a diferenca de um grupo, implica na
formagao dindmica de seus integrantes comprometidos numa tarefa e no atingimento
de objetivos e satisfagdes pessoais abertamente reconhecidas, o qual favorece uma
auténtica relacdo interpessoal (GARCIA el al, 1988 apud GONZALES, 1996, p.
19).

A lideranga, como uma competéncia coletiva, aponta para a necessidade do
estabelecimento de redes de cooperacdo entre lideres, na gestdo organizacional nos diferentes
niveis hierarquicos: operacional, tatico e estratégico. E entre lideres e a gestdo organizacional,
se considerarmos que a lideranca se processa na mistura de humanos e ndo-humanos, que se
articulam nesse contexto (LATOUR, 2004). Ou seja, os humanos-lideres interagem entre si,
com humanos-liderados, e também com um conjunto de elementos, tais como: normas,
diretrizes e estratégias de gestdo; recursos e infra-estrutura organizacional; modelo
hierarquico, entre outros, que segundo Latour (apud PEDRO, 2007), podem ser
compreendidos como artificios ndo-humanos. Esses elementos nao-humanos sao mediadores
na rede, isto ¢, sdo também atores que, como tal, t€m acdo, deslocam, transferem e produzem
sentido nas interagdes que estabelecem com os atores humanos. A lideranga, como uma
competéncia coletiva, emerge, portanto, das interacdes e conexdes produzidas entre atores
humanos e ndo-humanos vividos no contexto organizacional.

Na mesma linha de pensamento, a fluidez de informacdes e o compartilhamento de
codigos comunicacionais, que permitam sinergia entre propdsitos e coeréncia nas agdes
gerenciais, sdo fatores-chave para os desafios organizacionais na complexidade. Se entre
determinados nos dessa rede se constituirem equipes executivas, melhor. Mas o
imprescindivel ¢ que a competéncia de lideranca ndo seja visualizada apenas nos “nds”, e sim
esteja visivel nos fios que os interconectam para, de fato, ser uma construgdo tecida nas

relacdes sociais e de poder que singularizam cada organizacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Né&o basta mudar as estratégias, estruturas e sistemas, a ndo ser que também se
mude o pensamento que as produziu (SENGE, 1999, p. 27).

Compreender como os pressupostos da lideranga, ao longo dos tempos, sedimentaram
seu carater individual e at¢é mesmo herdico, ¢ fundamental para que se alicercem novas
perspectivas de entendimento do tema, contemplando a dimensao coletiva da lideranga.

Se por um lado a figura do “lider-herdi” respondeu as demandas sociais de ordem e
controle no paradigma mecanicista-cartesiano, por outro lado € notério que o paradigma
sist€émico-complexo atravessa a realidade atual, explicitando as relagdes entre ordem e
desordem, certezas e incertezas, controle e auto-organizagdo presentes nas relacdes entre
atores humanos e ndo humanos no contemporaneo.

A busca de uma visdo sistémico-complexa nas organizagdes justifica-se pelos
crescentes desafios advindos das constantes mudangas que se impdem na atualidade. Politicas
e praticas que oportunizem mais espagos de participacdo dos trabalhadores, formagao de
equipes mais capacitadas e mais autdonomas, bem como reconfiguragdes na estrutura
hierarquica, sdo exemplos de mudangas que visam a dar conta da complexidade. No entanto,
por mais que a lideranga seja discutida nesse cendrio, percebemos que a nogdo de lider-
individuo prepondera, mantendo-se como uma ilha, como um forte resquicio do
cartesianismo, num cenario de francas transformacdes paradigmaticas.

Levar em conta a complexidade nas relagdes do mundo do trabalho ¢ questionar a
perspectiva radial da lideranca. Se admitimos que a construc¢ao de redes sociais ¢ fundamental
para a sustentabilidade das organizag¢des hoje, ndo ha como mantermos o legado do lider-
herdi. Isso ndo significa desconsiderar a dimensdo individual da lideranca, mas sim ampliar a
complexidade da questdo, considerando que a “parte individuo-lider” ¢ produto e produtor
numa rede que ¢, também, produto das interacdes e produtora de novos sujeitos,
subjetividades e intersubjetividades. E ¢ na multiplicidade de relacionamentos, que sdo
tecidos nessa rede, que se constroi o significado, o sentido da lideranga numa organizagao.

O presente ensaio, ao longo desses dois capitulos, buscou, a partir das idéias aqui
compartilhadas, langar sementes na discussdo de uma proposta de competéncia coletiva de
lideranca. Talvez com esse processo possamos visualizar mais claramente o sentido de rede,
preconizado por autores como Capra (1996), Castells (1999) e Latour (2004), ou de

comunidade de lideranga, proposto por Senge (1999), que se sustentam nas concepgoes de
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conectividade, cooperacao, comunicabilidade e interdependéncia. Com isso, torna-se possivel
expandir a no¢do de “trabalho em equipe”, que hoje, pouco ultrapassa as fronteiras da base

funcional da pirdmide hierarquica.
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SECAO Il - DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS COLETIVAS DE
GESTAO: UMA ANALISE DO PROCESSO GRUPAL

RESUMO

Nessa secao apresentamos um estudo das possibilidades e limitagdes do
desenvolvimento de competéncias coletivas de gestdo, nos processos grupais, em uma
industria no Rio Grande do Sul/Brasil.

Considerando a pertinéncia do tema como fator de desenvolvimento das organizagdes
contemporaneas, pressupde-se que a vivéncia de integrar uma equipe de gestores propicie
aprendizagens na construcdo de competéncias gerenciais, individual e coletivamente.
Entretanto, a despeito da modernizacdo dos discursos, se verifica a predominancia da
hierarquia na gestdo que dificulta o estabelecimento de relagdes de interdependéncia (rede)
entre os niveis hierarquicos, e reforgca uma cultura de nao-compartilhamento de poder e de
informacgdes, sobretudo em processos decisorios.

Participaram do estudo o corpo gerencial (diretoria, geréncia e supervisao). Os dados
foram coletados em grupo de discussdo e interpretados pela analise textual qualitativa,
integrando fragmentos de discursos individuais e coletivos numa transcri¢ao sistémica.

Preliminarmente, os resultados apontam como fatores-criticos para a formagao de
competéncia coletiva nessa empresa:

1) Quanto menor o nivel de clareza sobre o papel da lideranga maior é: a) a atengdo
a questdes operacionais (¢ menor o tempo para fazer gestdo de pessoas — acompanhar,
orientar, dar feedback); b) a falta de definicdo de metas e objetivos; c¢) os conflitos de
entendimento sobre a questdo da amizade; d) as dificuldades para lidar com a emogao.

2) Quanto maiores as barreiras hierdrquicas: a) menor a capacidade para assumir
responsabilidades; b) menor o grau de compartilhamento das decisdes (¢ maior o medo de
compartilhar poder e informacgdes); ¢) menor a visdo compartilhada; e d) maior a dificuldade
de pedir ajuda, o que esta associado ao medo de se expor e a tendéncia a evitar o conflito (e,

conseqiientemente, menor exposicao de idéias e menor nimero de sugestdes).

Palavras-chave: desenvolvimento gerencial — competéncia coletiva de gestdo — processo

grupal — método sistémico
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ABSTRACT

The aim of this study, undertaken in a large industrial company in the state of Rio
Grande do Sul, Brazil, is to analyze the possibilities for, and limitations of, the development
of collective management competencies within group processes.

We consider this to be a key area in the development of contemporary organizations,
and the experience of participating in a management team as essential to building individual
and collective management competencies. However, despite the “modernist” tone of many
commentators on the subject, hierarchical systems of management still predominate in
practice. This makes it difficult to establish interdependent relationships between different
hierarchical levels, and encourages the preservation of a culture of non-sharing of power and
of information, especially within decision-making processes.

Directors, managers, and supervisors of the company concerned took part in this

study. The data collected in discussion groups and through personal interviews were

qualitatively analyzed by integrating relevant extracts within a systematic transcription.

Our preliminary findings indicate the following critical factors in the building of
collective corporate competence:

1) The lower the level of clarity concerning the leadership role, the greater a) the
attention to operational issues (and the less time available for managing people), b) the lack of
clarity of aims and objectives, ¢) misunderstandings concerning friendship-related issues, and
d) the difficulty of dealing with emotional aspects.

2) The greater the hierarchical barriers, the lower a) the capacity for assuming
responsibilities, b) the level of sharing decisions (and the greater the fear of sharing power
and information), c) the degree of shared vision, and the greater d) the difficulty in seeking
help when needed, which is associated with feelings of vulnerability and the tendency to

avoid conflict (and consequently put forward less ideas and suggestions).

Keywords: management development - collective management competencies - group process

— systemic method
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1 INTRODUCAO

E explicita e urgente a necessidade das organizacdes se diferenciarem e produzirem
mais e melhor, com menos recursos € com um quadro funcional mais enxuto, porém mais
competente. Essa busca pela elevacdo da competéncia recai, em especial, nas pessoas que
possuem atribui¢des gerenciais e que sofrem o impacto da chamada “pressdo por resultados”
(RUAS, 2003). Diante disso, uma tendéncia, intensamente estudada pela Ciéncia da
Administragdo, ¢ que as organizacdes que se orientam pela complexidade do paradigma
emergente se orientem pelo paradigma da complexidade e adotem como modelo
organizacional a Gestdo por Competéncias. Fleury e Fleury (2001, p. 21) definem
competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizacao
e valor social ao individuo”. E notério, portanto, que o conceito de competéncia assume
relevancia, ndo so para se reverem as praticas de Gestdo de Pessoas, mas também por iluminar
a relagdo entre a estratégia da empresa, as competéncias organizacionais e as competéncias
humanas, e, mais especificamente, as competéncias gerenciais.

A 1identificagdo, o desenvolvimento e a avaliagdo das competéncias gerenciais sao
elementos-chave para que a estratégia planejada para a organizagdo seja desdobrada e se
realize na pratica. O mapeamento de competéncias gerenciais pode apresentar peculiaridades,
mas geralmente foca a dimensao individual e inevitavelmente converge para a competéncia de
“orientar-se para resultados”. Ou seja, mesmo que se compreenda competéncia como algo
complexo, na pratica as organizagdes avaliam competéncias por resultados, e ndo raro, de
formas eminentemente pragmaticas e individualistas.

Muito freqiientemente, quando as organizagdes estdo identificando quais as
competéncias gerenciais que sdo necessarias, para dar sustentacdo as suas competéncias
organizacionais, acabam por se deparar com um grande nimero de atributos, sendo a maioria
deles, bastante subjetivos. Mas ¢ importante destacar que as competéncias gerenciais ndo se
limitam ao perfil idealizado de gestor, construido a partir de uma lista infindavel de atributos:
as competéncias gerenciais devem, sim, ser a expressdo de uma visao compartilhada de
competéncias, traduzida em praticas gerenciais complementares e articuladas, que tenham por
base a compreensdo da realidade organizacional circundante. Nessa perspectiva, o foco ndo
estd na defini¢do de atributos de competéncias por conceitos, mas na aplicacdo pratica das

competéncias, privilegiando aspectos contextuais e relacionais, com €énfase nas interagdes, ao
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conceituar a no¢do de competéncia (SANDBERG, 1996 e 2000; BOTERF, 2003;
BITENCOURT, 2004).

Considerando a realidade pratica das organizagdes, verifica-se que, embora invistam
em Programas de Desenvolvimento Gerencial, os mesmos sdo ministrados para turmas de
gestores, sendo que o foco dos processos de aprendizagem estd em ampliar as competéncias
dos individuos, € ndo em potencializar as competéncias gerenciais como uma construgao
coletiva. Isto ¢, trata-se a competéncia gerencial com demasiado foco nas competéncias dos
individuos, que estdo atuando como gestores, enquanto que, na pratica do cotidiano
organizacional, grande parte dos problemas de gestdo esta associada a: a) incongruéncias nos
processos decisorios, que envolvem diferentes niveis hierarquicos; b) auséncia de
comunicagdo entre pares, que ocupam a lideranga em 4reas/setores interdependentes; c)
competi¢des (explicitas ou veladas), entre os proprios gestores, na busca de ampliagdo de
poderes formais ou informais.

Curiosamente, toda e qualquer capacitagdo gerencial enfatiza a importancia de fatores
como: trabalho em equipe, relacdes interpessoais, visdo sistémica, compartilhamento de
poder, disponibilidade para a aprendizagem continua, etc. No entanto, a abordagem desses
temas se sustenta na discussdo de situagdes onde o lider deve conduzir/facilitar/aplicar esses
conhecimentos junto a sua equipe de liderados. Embora exista esse discurso, na pratica ha
uma tendéncia a negligenciar a discussdo sobre os lideres como integrantes de equipes (se
considerarmos gestores, de um mesmo nivel gerencial, como pares) e/ou como participantes
de processos decisorios, que envolvem diferentes niveis hierdrquicos que devem estar
sinérgicos e interdependentes em seu funcionamento.

Dessa forma, pode-se aproximar a no¢do de competéncia coletiva & competéncia
gerencial, tendo em vista a necessidade de comprometer grupos de gestores num processo de
constru¢do de um significado compartilhado sobre quais sdo suas competéncias gerenciais, ao
invés de entregar aos mesmos uma extensa lista de atributos de competéncias que geralmente
caem em descrédito, por serem visivelmente descontextualizadas da possibilidade pratica.

Como ¢ enfatizado por Sandberg (2000), o desenvolvimento e a manutengdo de
competéncias distintivas pode ser definida em termos de desenvolvimento da Vvisdo
compartilhada do significado do trabalho. A interagdo entre as pessoas deve ser através do
“criar sentido”, permitindo o surgimento de um entendimento alternativo ao atual que,
articulado com o novo, possibilita um novo caminho para o conhecimento sobre o trabalho.
Boterf (2003) sustenta, sobretudo, a idéia de que a competéncia deve manifestar-se

coletivamente, evidenciando uma competéncia de rede na articulagdo entre os diferentes
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niveis e diretrizes organizacionais. Para tanto, a empresa, em sua totalidade, deve ser
considerada como um “sistema de competéncias”, onde “a competéncia coletiva nao pode ser
obtida por simples adi¢do de competéncias parciais ou adquirida por si mesma, sem relagao
com uma visdo de conjunto de suas relacdes mutuas” (BOTERF, 2003, p. 231).

Assim, o desenvolvimento de competéncias envolve a mudanga na estrutura
organizacional e no significado das praticas de trabalho. O processo de formagdo e de
desenvolvimento das competéncias ¢ uma dimensdo tacita, completamente inserida no
contexto, baseada na experiéncia dos trabalhadores e na percep¢dao que eles possuem sobre
essa experiéncia vivenciada — isso € que gera o significado do trabalho, que é determinante na
consolidagao de competéncias.

Tomando como andlise o relacionamento interpessoal em grupos, Moscovici (1995)
destaca como competéncias-chave: empatia, capacidade de abertura e feedback, tolerancia a
frustracdo, capacidade de cooperagdo, habilidade para construir redes de relacionamento e
flexibilidade nas relagdes em grupo, entre outras.

Morin (1996), ao abordar a nocao de sujeito nos sistemas sociais refere que tal nogao
supoOe a autonomia-dependéncia da nocao de individuo, embora ndo se reduza a isso. Ou seja:
considerando a complexidade da nocao de sujeito, ela requer um tratamento objetivo, mas
com finalidade subjetiva — ¢ assim que esse principio permite a auto-referéncia. Ser autdbnomo
ndo significa ser independente e sim dependente energética, informativa e organizativamente,
0 que todos os individuos tém em relacdo ao ambiente. Assim, esses conceitos estao
interconectados, considerando que auto-exo-referéncia remete a idéia de que um sujeito para
referir-se a si mesmo, precisa referir-se ao seu mundo externo.

Em relacdo a intersubjetividade, Morin, que utiliza as expressdes ‘“‘subjetividade de
todos no6s” ou “subjetividade coletiva”, assinala trés principios subjetivos que estdo
associados. Os dois primeiros, indissociaveis, sao o principio de exclusdo e o de inclusdo, que
permitem “integrar em nossa subjetividade outros diferentes de nds, outros sujeitos” (1996, p.
51), integrando a subjetividade pessoal numa subjetividade coletiva: nés. A combinagdo
desses dois principios, contudo, ndo se d4 sem ambivaléncia, sem oscilacdo entre agdes
egocéntricas ¢ acdes abnegadas, sentimentos de acolhida e segregagdo. O terceiro principio
deriva do principio de inclusao: ¢ o de intercomunicagdo com o semelhante, que também pode
oscilar entre ter muita comunica¢do ¢ muita incomunicabilidade, mas invariavelmente temos a
possibilidade de comunicar-nos — nem que seja comunicar nossa incomunicabilidade, o que
efetivamente torna complexo esse terceiro principio da intersubjetividade.

Ser flexivel e estabelecer redes de relacionamento, por exemplo, ndao sao
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caracteristicas desenvolvidas apenas pelo acesso a informagdo ou por semindrios, estudos de
caso ou leituras dirigidas. Por mais que essas atividades possam colaborar, ndo mobilizam,
por si s6, mudancas de atitude. Para isso € preciso implicar-se também com as dimensdes
subjetiva e intersubjetiva.

Baseados na abordagem teorica aqui apresentada, adotamos, como conceito norteador
neste estudo, a nogdo de que competéncia coletiva de gestdo ¢ um conjunto de capacidades
emergentes num grupo de gestores, num determinado contexto organizacional, que
possibilitam obter um resultado diferenciado no processo de trabalho que desenvolvem, como
por exemplo, a forma como tomam decisdes, 0 quanto suas acdes gerenciais se alinham as
estratégias da organizacdo, etc. Essa competéncia coletiva, embora tenha como uma
importante origem a articulagdo das competéncias individuais do grupo, ndo esta restrita a ela;
¢, fundamentalmente, a expressao da interdependéncia e da sinergia entre as “partes do todo”.
Nessas “partes” ha de se considerar aspectos tangiveis, tais como o desenho de um processo, a
infra-estrutura, o modelo de gestdo; e também aspectos intangiveis, como as caracteristicas de
clima e cultura organizacional, o nivel de inter-relacdo entre as pessoas, a complementaridade
e potencializag¢do das competéncias desses individuos frente as demandas do contexto.

Diante do panorama discutido, emerge a questdo-chave deste estudo: o
desenvolvimento de competéncias coletivas de gestdo. Embora seja freqiiente a realizagcdo de
Programas de Desenvolvimento Gerencial nas organizagdes, o foco dos processos de
aprendizagem prioriza a amplia¢do das competéncias dos individuos, e ndo a potencializagao
das competéncias gerenciais como uma construgdo coletiva. Ou seja, como comprometer 0s
gestores num processo de constru¢ao de competéncias gerenciais, ao invés de esperar que
essas derivem apenas dos atributos de competéncias individuais que geralmente caem em
descrédito, por serem visivelmente descontextualizadas da possibilidade pratica?

Parte-se do pressuposto que essa vivéncia, como membros de uma equipe formada por
gestores, pode lhes propiciar aprendizagens importantes no desenvolvimento de suas
competéncias gerenciais, numa dimensao individual e coletiva, a medida que:

— sdo oportunidades para esses gestores, entre seus pares, trocarem sentimentos e
experiéncias que ndo sdo facilmente compartilhados, quando os mesmos estdo diante das
equipes que lideram;

— asoliddo propria de quem exerce o poder pode ser amenizada, pois a convivéncia
propicia o conhecimento e o reconhecimento dos membros do grupo, permitindo a vinculagao

entre oS mesmos;
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— potencializa a coeréncia da acdo gerencial nos diferentes niveis hierarquicos, isto
¢, a comunicacao tende a tornar-se mais efetiva, os processos decisOrios mais transparentes e
a capacidade de aprendizagem organizacional ¢ ampliada;

— a vivéncia em grupo possibilita o desenvolvimento individual na construcido de
uma identidade coletiva, pois a aprendizagem em grupo passa pela afetividade e pela
dindmica de contradigdes que o grupo vive, sendo por elas perpassado e, a0 mesmo tempo,
sustentado;

— as interagdes entre pessoas fazem surgir propriedades criativas que, as vezes, nao
surgem individualmente.

Nessa perspectiva, o processo grupal ¢ tomado como um método de transformacao de
seus participantes, onde o movimento constante de perceber o outro, de diferenciar-se e
confundir-se na relagdo com os semelhantes, de falar ou calar, utilizando-se de toda e
qualquer linguagem como forma de expressdo, permite o crescimento dos individuos e da
coletividade na qual interagem. Por outro lado, os desafios na constru¢do de competéncias
coletivas de gestdo sdo grandes, pois a despeito da modernizacdo dos discursos ja
mencionados, ainda se verifica, na pratica organizacional cotidiana:

— o0s resquicios, ¢ em alguns casos a predominancia, de modelos de gestdo
organizacional mecanicistas, lineares, hierarquizados;

— a dificuldade de estabelecer relacdes de interdependéncia (“rede”) entre niveis
hierarquicos diferentes, pois a cultura de ndo-compartilhamento de poder ainda vigora;

— 0 baixo fluxo de comunicacdo, entre os diferentes subsistemas de poder, gera
tomadas de decisoes individuais e, ndo raramente, contraditdrias no contexto organizacional,
explicitando divergéncias e incompatibilidades entre as liderancas;

— que embora o conceito de “equipe” seja amplamente difundido e valorizado nas
organizagoes, percebe-se que ele ¢ aplicado apenas para designar relagdes de trabalho em
grupos de liderados — e ndo entre lideres.

Considerando o exposto, o problema central investigado neste estudo discute: quais as
possibilidades e quais as limitagdes da constru¢do de competéncias coletivas de gestdo a
serem desenvolvidas nos processos grupais, considerando a subjetividade e intersubjetividade

dos participantes?



73

2 O METODO

Optamos neste estudo por uma abordagem metodolégica qualitativa, adotando a
estratégia do estudo de caso.

Cabe salientar que a abordagem metodologica da pesquisa €, predominantemente, de
carater qualitativo, em funcdo do objeto de estudo e dos objetivos definidos. A pesquisa
qualitativa permite lidar com a complexidade de determinado problema, analisando a
interagdo de variaveis, de modo a identificar e compreender processos dindmicos vividos por
grupos sociais, ampliando e aprofundando o entendimento de particularidades
comportamentais (RICHARDSON, 1999).

No entanto, na andlise foram levados em conta dados quantitativos e qualitativos, por
entender que a dissociagdo entre o quantitativo versus qualitativo, ¢ uma discussao superada
na contemporaneidade (BAUER e GASKELL, 2002). Segundo Minayo e Deslandes (2002), a
integracdo das duas abordagens (quanti-quali), identifica as competéncias especificas e os
campos comuns, que podem ser construidos pela perspectiva da interdisciplinaridade ou da
triangulacdo de técnicas de coleta de dados do estudo. Essa abordagem, que enfoca a
complexidade e processualidade na pesquisa, caracteriza o Modelo Dialogico como viés
metodoldgico.

O estudo de caso justifica-se, na medida em que a pesquisa ¢ realizada de forma a
explorar e a analisar, em profundidade e detalhamento, o tema em questdo, limitada a

realidade de uma unica organizacao (VERGARA, 1991; YIN, 2001). Para Yin:

[...] em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real (2001, p. 19).

Outra observacgdo pertinente ¢ a de Stake (1998), que refere o estudo de caso como um
processo de aprendizagem e, ao mesmo tempo, como um produto da aprendizagem
construida, onde pesquisador e pesquisado aprendem mutuamente o entendimento e a
compreensao do caso estudado.

Em relacio aos fatores que motivaram a escolha dessa empresa para o

desenvolvimento desse estudo, destacamos que:
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- trata-se de uma empresa com credibilidade no mercado, que estd em um processo de
crescimento e expansao em nivel nacional e internacional;

- hé vérios anos, possui parceria com uma universidade da regido, e reconhecidamente
investe em capacitagdo e desenvolvimento de seus trabalhadores;

- em 2005, langcou o Programa de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais —
PDCG, em parceria com uma universidade, objetivando o desenvolvimento de gestores, para
refletirem e apropriarem-se do seu papel, visando com isso atualizacdo e qualifica¢do, no que
se refere ao desenvolvimento de suas competéncias;

- o fato de a pesquisadora ter desenvolvido, enquanto consultora no PDCG, o primeiro
modulo denominado “Desenvolvimento de Lideranca — aspectos comportamentais” foi
desencadeante da possibilidade de seguir pesquisando sobre as possibilidades e limitagdes da
construcao de competéncias coletivas no processo grupal desse grupo de gestores.

Assim, temos como unidade de anélise da pesquisa uma empresa de grande porte, do
segmento metal-mecanico, localizada no Vale do Rio dos Sinos. Os participantes da pesquisa
sdo os integrantes do corpo gerencial da empresa: 03 diretores (alta administracdo); 15
gerentes (geréncia intermediaria); 32 supervisores e lideres de equipes (liderancas
operacionais). Na média, esses gestores estao nessa empresa hd 9 anos e 8 meses.

De acordo com o delineamento da pesquisa, os dados foram coletados, inicialmente,
através de um questionario, ja validado, sobre Competéncias Emocionais de Grupo'. Trés
fatores foram importantes na escolha desse questionario, como dispositivo da interven¢do no
grupo de gestores: 1) o instrumento ja ter sido validado para a realidade brasileira; 2) a énfase
que foi dada, ao longo do PDCG, a questao das competéncias que o lider precisa desenvolver
para liderar e para integrar grupos; ou seja, esse era um assunto atual e pertinente ao grupo
pesquisado; 3) a abordagem, no questionario, de categorias de competéncias emocionais
relevantes ao desenvolvimento de competéncia coletiva: compreensao interpessoal, criagdo de
recursos para trabalhar com emogao, criagdo de um ambiente afirmativo, solucao pro-ativa de
problemas, compreensdo organizacional.

Posterior a aplicagdo do questionario, foi organizado um grupo de discussdo onde os
gestores foram informados sobre os resultados do questiondrio e baseado neles foi estimulada
a troca de percepgoes entre eles sobre as experiéncias vivenciadas como grupo. Além disso,

discutiram suas compreensdes sobre competéncias de lideranca, bem como a repercussiao

' CLOSS, Lisiane (2004). Estudo Transcultural sobre Competéncia Emocional Grupal: validacdo de um
instrumento de pesquisa norte-americano para uso no contexto organizacional brasileiro. Dissertacdo de
Mestrado em Administragdo — Modalidade Académico. Porto Alegre: UFRGS, 2004.
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dessas compreensoes, na subjetividade e intersubjetividade, durante o processo de construgao
de competéncias coletivas de gestao. As questdes que nortearam o grupo de discussdo foram:

— A compreensao dos gestores sobre suas Competéncias Coletivas de Gestao.

— O impacto que essa nogdo de competéncias gerenciais gera nas tomadas de decisdo
cotidianas dos participantes, considerando as diferentes amplitudes de poder decisorio
existentes entre esses gestores e as novas politicas de gestao.

— Possibilidades e dificuldades enfrentadas pelo grupo na construgdo de
Competéncias Coletivas de Gestao.

— Melhorias percebidas com a adogdo dessa nogdo de Competéncias Coletivas de
Gestao.

Em relagdo a anélise dos dados, compartilhamos aqui a constru¢cdo metodologica,
pois foi justamente nesse ponto da caminhada que, mais intensamente, tivemos que
aproximar discurso e pratica para sustentar as concepgdes do paradigma sistémico-
complexo, que tomamos como pressuposto deste estudo.

Inicialmente, a idéia era analisar os dados utilizando, exclusivamente, a técnica de
analise de Discurso do Sujeito Coletivo - DSC, que tem como fundamento a Teoria das
Representagdes Sociais e ¢ “uma proposta de organizacdo e tabulacdo de dados
qualitativos de natureza verbal” que permite agregar depoimentos sem reduzi-los a
quantidades (LEFEVRE e LEFEVRE, 2003, p. 15). Na técnica do DSC busca-se reconstruir
tantos discursos-sintese quantos se julgue necessarios para expressar o pensamento de uma
coletividade sobre um fendmeno. De cada depoimento, devem ser extraidas as Idéias Centrais
(IC) ou Ancoragens (AC) e suas correspondentes Expressoes-Chave (ECH). Os elementos
IC/AC e ECH que se assemelham irdo compor um ou vérios discursos-sintese, que sdo 0s
Discursos do Sujeito Coletivo (LEFEVRE e LEFEVRE, 2004).

Contudo, na medida em que foram construidos, os DSCs do Grupo de Discussao, ficou
perceptivel que nesses discursos da coletividade, aspectos dos discursos individuais estavam
se esvanecendo, fazendo com que a andlise desse “todo” fosse menor que as relagdes entre as
suas partes. Ou seja, os discursos individuais estavam atravessados por fatores como tempo de
trabalho na organizacdo, lugar ocupado na estrutura hierarquica, formagdo e trajetoria
profissional, que marcavam diferencas importantes de percepgdes no grupo. Além disso, os
dialogos estabelecidos entre pessoas diferentes, ricos de significados, s6 eram percebidos

quando compreendidos no movimento dessa interagdo. Como salienta Morin:
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A vida ¢ um feixe de qualidades emergentes resultantes do processo de interagdes e
de organizacdo entre as partes e o todo; esse feixe emergente retroage sobre as
partes, interagdes, processos, parciais e globais que o produziram (MORIN, 2002a,
p- 261-262).

Diante disso, a nog¢do de sujeito como produto € como produtor no processo
intersubjetivo de produgdo no grupo, proposta por Morin (2001, 2002* ¢ 1996b), bem como
seu entendimento de que € na interagdo sistémica que se dd essa recursividade, instigou um
novo olhar para essa analise dos dados.

Sem perder de vista esses pressupostos metodolégicos de Morin e de autores como
Behrens (2006), que abordam a epistemologia da complexidade, retomamos a analise dos
dados, nas dimensoes individual e coletiva, sob a perspectiva do conteudo e do discurso.

Para Richardson (1999), a Analise de Conteudo trata de compreender melhor um
discurso oral ou escrito (num monologo, didlogo, comunicagdo em grupo restrito ou em
comunica¢ao de massas), aprofundar suas caracteristicas e extrair seus momentos mais
importantes. A técnica de Andlise de Conteudo permite, pois, descrever sistematicamente e
interpretar o contetido da comunicagdo, gerando, com isso, um grau de compreensdo mais
profundo de seu significado.

Moraes (1994) conceituou a andlise de conteido como “um esfor¢o para aprofundar a
compreensdo de um texto ou um conjunto de textos, esfor¢o este a ser expresso através de um
novo texto, tanto descritivo como interpretativo” (p. 2). Mais adiante, contudo, esse mesmo
autor propde examinar processos de andlise textual qualitativa que é um ciclo de analise
constituido de trés elementos - unitariza¢éo, categorizagdo e comunicagio — que se apresenta
como um movimento que possibilita a emergéncia de novas compreensdes com base na auto-
organizagdo (MORAES, 2003; MORAES e GALIAZZI, 2007).

Ainda segundo Richardson (1999), as pesquisas que utilizam a analise de conteudo
podem ser classificadas em trés areas: a) as pesquisas quantitativas tradicionais, que
estudam a presenca de certas caracteristicas na mensagem escrita; b) as pesquisas cuja
atencdo estd voltada para o estudo da comunicacdo ndo-verbal e da semiologia; c) os
trabalhos de indole lingliistica, sendo que “essas duas Tultimas 4areas surgem,
particularmente, pelo trabalho de Rolland Barthes, S. Moscovici, P. Giraud e J.
Maisonneuve, entre outros” (RICHARDSON, 1999, p. 222).

Interessante observar que Barthes (1991) nomeia como figuras as fra¢des de
discurso, e salienta que essa concepcdo de figura “ndo deve ser entendida no sentido

retérico, mas no sentido ginastico ou coreodgrafo” (p.1), pois a figura ¢ algo vivo, € a agdo,
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o movimento do discurso. E “Dis-cursus ¢ originalmente, a agdo de correr para todo o
lado, sao idas e vindas [...].” (BARTHES, 1991, p. 1).

Nesse sentido, ¢ perceptivel que ha uma inter-relagdo entre o que se preconiza
como andlise (qualitativa) de contetdo e analise de discurso. E essa inter-relacdo foi um
elemento norteador na estruturacdo da técnica de analise dos dados de estudo.

Uma vez que os DSCs do Grupo de Discussdao estavam realizados, foi feita uma
releitura dessas analises, extraindo dali, pelo recurso da andlise qualitativa de contetdo, os
conteudos dos discursos e sistematizados a partir das quatro questdes norteadoras. Entdo,
voltei a integra da transcri¢do dos dados, para capturar os fragmentos dos didlogos mais
relevantes e sinalizadores da intersubjetividade pulsante no processo grupal.

Mas, nesse processo dinamico, instigante e, ndo raro, angustiante, de trabalhar na
analise dos dados, tomamos contato com a proposta de método sist€émico. Percebemos que os
fundamentos do pensamento sist€émico corroboravam aspectos da epistemologia da
complexidade. A linguagem sistémica, que “¢ um dos instrumentos utilizados para colocar em
pratica as idéias sistémicas” (ANDRADE et al, 2006, p. 56), possibilita ler, conceituar e
comunicar a complexidade das situagdes.

Inspirados também pelo método sistémico, verificamos a possibilidade de fazer uma
transcrigdo em linguagem sistémica, a partir da andlise qualitativa de contetido do grupo de
discussdo. O grupo de discussdo, portanto, foi gravado e transcrito, gerando dados para a
analise textual qualitativa e para a constru¢do de um mapa sist€émico. O mapa sistémico foi
estruturado pelo processo de transcricdo em linguagem sistémica, a partir da analise textual
qualitativa do grupo de discussao na qual os dados coletados sdo integrados, abstraindo-se as
variaveis que sugerem relacdes de causas e efeito, validando-as com o referencial tedrico e
buscando uma logica de compreensdo que ndo se limite a linearidade das questdes
investigadas no estudo (SENGE, 1999; ANDRADE et al, 2006).

Houve, ainda, um terceiro momento, quando retornamos ao grupo para apresentar os
resultados do grupo de discussdo. Tais resultados foram sintetizados no mapa sistémico que
registrou e identificou a no¢do de competéncia coletiva desse grupo de gestores.

A seguir, o quadro-sintese da abordagem metodoldgica do estudo:
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TITULO Desenvolvimento de Competéncias Coletivas de Gestdo: uma analise
sobre o processo grupal.

TEMATICA Competéncias coletivas de gestido em processos grupais.

OBJETO Compreensdo das possibilidades e limitagdes do desenvolvimento de

competéncias coletivas de gestdo nos processos grupais dos gestores.

PROBLEMA DE PESQUISA

Quais as possibilidades e quais as limitagdes da construgdo de
competéncias coletivas de gestdo serem desenvolvidas em processos
grupais, considerando a subjetividade e intersubjetividade dos
participantes?

QUESTOES DE PESQUISA

— Como viabilizar que as demandas provenientes da implantacdo de um
modelo de Gestdo por Competéncia, nos quais a subjetividade e
intersubjetividade sdao fundamentais, sejam incorporadas nas praticas
desses lideres e se desdobrem coletivamente, em atitudes coerentes com 0s
discursos cognitivamente proferidos?

— E possivel estabelecer um fluxo de comunicagdo efetiva entre diferentes
subsistemas de poder, nos niveis hierarquicos de gestao?

— Como ¢ possivel estabelecer processos decisorios compartilhados, entre
os diferentes niveis hierarquicos de gestdo?

CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Abordagem metodologica qualitativa, fundamentada numa epistemologia
sistémico-complexa, e tendo como estratégia o estudo de caso.

OBJETIVO GERAL

Analisar as possibilidades e limitagdes do desenvolvimento de
competéncias coletivas de gestdo, considerando a subjetividade e
intersubjetividade dos participantes, ao longo dos processos grupais.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Questao-norteadora do Grupo de Discussdo

Identificar as implicagdes da logica de gestdo
por competéncias na intersubjetividade do grupo
de gestores.

- Percepcdes sobre o grupo de gestores, a partir dos resultados do
questionario: “Competéncias Emocionais do Grupo”.

- Qual o conceito de competéncia coletiva que vocé€s acham que existe na
empresa’?

Avaliar que aspectos dos processos grupais na
organizagdo impactam como fator de
desenvolvimento coletivo das competéncias
gerenciais.

Discutir a interdependéncia entre estrutura
hierarquica e a intersubjetividade, tendo em
vista as possibilidades ¢ as limitagdes da
construgdo de competéncias coletivas de gestdo.

- Quais sdo as melhorias que vocés estdo percebendo nessa aprendizagem
de constru¢do de competéncias coletivas de gestdo na empresa?

- Quais s3o as limita¢des/dificuldades que vocés estdo percebendo nesse
processo de construgdo de competéncias coletivas de gestdo na Empresa?

SUJEITOS DA PESQUISA

Grupo de gestores dos trés niveis hierarquicos da empresa (cerca de 50
pessoas).

PRESSUPOSTOS E TECNICA DA
ANALISE DOS DADOS

Analise qualitativa de contetido, contemplando fragmentos de discursos
individuais e coletivos, integrados numa transcrigdo sistémica.

Discussdo das analises realizadas, ampliando a compreensdo a luz do
referencial teorico.

Quadro 1: Abordagem metodologica do estudo
Fonte: Elaborado pela autora
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Cabe salientar que as intervengdes no grupo de gestores buscaram validar, externa e

internamente, o que o grupo produzia a cada encontro, como ilustra o quadro abaixo:

Momentos ACOES DESENVOLVIDAS
VALIDACAO INTERNA VALIDACAO EXTERNA

1° Momento Aplicagdo do questionario sobre Analise estatistica do questionario.
“Competéncias Emocionais de
Grupo”.

2° Momento 1° Grupo de discussdo: apresentagdo | - Degravagdo do encontro realizado com o grupo;
e validagdo interna da pesquisa sobre | - Analise textual qualitativa dos dados coletados;
Competéncias Emocionais de Grupo | - Estudo para elaboracdo de um mapa sistémico;
e discussao sobre a nogao de - Construcao do mapa sist€émico sobre a nog¢ao de
Competéncia Coletiva de Gestao. competéncia coletiva.

3° Momento 2° Grupo de discussdo: apresentacdo | - Degravacao do encontro realizado com o grupo;
e validagao interna do mapa - Analise textual qualitativa dos dados coletados;
sist€émico sobre a nocao de - Estudo para elaboracao do dispositivo a ser utilizado
competéncia coletiva. no préoximo grupo de discussdo.

Quadro 2: Agdes desenvolvidas para a validagdo das intervengdes
Fonte: Elaborado pela autora

Nesse processo metodoldgico, a andlise dos dados emergentes das discussdes do
grupo, visava a compreensao tedrica do material empirico (validagdao externa); ao passo que
ao trazer uma releitura da propria producdo do grupo de volta ao grupo de discussio,
possibilitou, ndo apenas a recorréncia da discussdo, mas fundamentalmente, uma
recursividade sist€émica (validagdo interna). Para Morin (2002a), o principio do circuito
recursivo traz a idéia de regulagdo, autoproducao e auto-organizagao. Nele, os processos ou as
relacdes seguem um curso inesperado, embora possam ter parametros definidos por metas,
prazos, indicadores que simultaneamente interagem e definem o curso das agdes. Nesse
sentido, o processo de validacdo desenvolvido no estudo contempla os principios da

complexidade-sistémica.
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3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Entendemos como resultados nessa pesquisa o proprio processo grupal, isto ¢, a
trajetoria do grupo em cada encontro, suas transformagdes, conforme podemos sinalizar
anteriormente. Assim, transitando entre a objetividade e a subjetividade desse processo de
pesquisa, apresentamos a seguir os resultados que consideramos mais ilustrativos do propdsito
desse estudo sobre o desenvolvimento de competéncias coletivas de gestao.

No segundo encontro com o grupo, que teve a participagdo dos 50 gestores, os
resultados dos dados do questionario foram apresentados em graficos, com os escores (em
escala Likert, de 1 a 7) em cada competéncia que o instrumento aplicado avalia. A seguir

estdo reproduzidos os resultados gerais relativos as nove competéncias investigadas:

4,88

458 4,71 4,61

C1 c2 C3 C4 C5 C6 Cc7 C8 C9

Graéfico 1: Médias por competéncia, avaliada no questionario de competéncias emocionais de grupo®
Fonte: Dados da pesquisa

Competéncia 1 — Compreensdo interpessoal

Competéncia 2 — Confronto de membros que rompem as normas
Competéncia 3 — Comportamento atencioso

Competéncia 4 — Auto-avaliagdo da equipe

Competéncia 5 — Criagdo de recursos para trabalhar com emogao (|)
Competéncia 6 — Criagdo de um ambiente afirmativo

Competéncia 7 — Solugdo pro-ativa de problemas

Competéncia 8§ — Compreensdo organizacional

Competéncia 9 — Criagdo de relagdes externas (1)

2 A amostra total deste estudo ¢ formada por 39 questionarios validos. Quanto as caracteristicas dos
entrevistados, a maior parte encontra-se no grupo de lideranca técnica operacional, possui curso superior
incompleto e estdo, em média, ha 9 anos ¢ 8 meses na empresa (Anexo A).
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No grupo de discussdo, que durou quatro horas, iniciou-se o debate com os resultados
integrais do questionario, para que, em subgrupos, os resultados fossem comentados. O
objetivo era buscar uma compreensdo das caracteristicas do grupo de gestores, a partir da
percepcdo que eles tinham sobre os resultados que apareceram na andlise dos questionarios.
Apobs esse momento inicial de trabalho, nos subgrupos que se formaram aleatoriamente, os
gestores passaram a discutir o produto dos subgrupos no grande grupo.

Como resultado do processo foi possivel observar que, ao tomar contato com os
resultados do questiondrio, as pessoas, que foram aleatoriamente agrupadas em oito
subgrupos, comecaram a compartilhar suas percepgdes sobre como essa “fotografia” das
competéncias emocionais do grupo tomava forma e expressao na dinamica do cotidiano,
revelando nuances da pratica gerencial na empresa.

As divergéncias de opinides sobre a interpretacdo dos resultados também foram

aparecendo nas falas dos subgrupos, como se verifica no seguinte comentario:

Ha dois grupos que se posicionaram bem claramente: “Olha ta tudo certo!” Mas ha
um grupo que ta dizendo: “Olha! Mais ou Menos! Mais ou Menos! Metade sim,
metade ndo! Metade concordo contigo, metade ndo concordo!”

A fala acima faz referéncia ao sentimento predominante entre os lideres operacionais.
Na discussdo tenderam a afirmar que hé entre eles, uma maior comunhdo de pensamento,
enquanto que em niveis hierarquicos superiores (geréncia e direcdo), o comportamento € mais

plural:

[...] na lideranga técnico-operacional todos t€ém uma linha de pensamento mais ou
menos homogénea, que foi o que deu o resultado aqui (questiondrio). Na alta
administragdo, na geréncia intermediaria ja houve uma variagdo (nos resultados do
questionario), ou seja, o “ran¢o” é maior.

Esse sentimento presente entre os lideres operacionais pode estar evidenciando a
percepgao da hierarquia: “nos” - lideres operacionais, em maior nimero e mais proximos do
“chao de fabrica”, e “eles”, “nossos chefes”[...] Se nos remetermos as definicdes de Echabe ¢
Garate (1996), podemos considerar que os lideres operacionais ainda estdo mais identificados
com o lugar de “dominados” nessa relagdo hierdrquica, e ndo de “dominantes”. Para esses
autores, os dominantes sdo aqueles que estdo num lugar de poder outorgado pela organizagao,
que lhes permite influenciar a situagcdo dos dominados, a medida que exercem o poder.

Por outro lado, ha o entendimento de que o niimero reduzido de pessoas no grupo da

alta administragdo facilita a troca de feedback, o que ¢ mais dificil entre as liderangas
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operacionais e geréncias. Essa percep¢ao se justifica se considerarmos que a capacidade de
abertura interpessoal ¢ determinante no processo de dar e de receber feedback, isto é, quanto
mais as pessoas se aproximam e se conhecem, mais constroem confianca no vinculo
interpessoal (MOSCOVICI, 1995).

Um fator critico emergente no grupo de discussao foi a percepgdo de pouca clareza do
papel de lideranca, o que, entre outras conseqiiéncias, faz com que as agdes dos lideres
tendam a se concentrar mais em aspectos operacionais (controle de tarefas, por exemplo), do
que na gestdo de pessoas. Dentro disso se revela a dificuldade na defini¢do das
responsabilidades, bem como nos limites da autonomia e no ambito de tomada de decisdo dos
lideres, fatores que ndo estavam suficientemente esclarecidos na empresa.

Segundo Katzenbach e Smith (1993), uma das razdes da ineficicia das equipes ¢ o
desconhecimento ou as incertezas sobre suas metas. Para Gonzalez (1996), a efetividade dos
resultados de uma equipe sustenta-se na interdependéncia organizada para a realizacdo de
uma tarefa. Interdependéncia que ndo ¢ estatica e sim dindmica e adaptativa, para a qual os
membros necessitam coordenar seus esfor¢os desempenhando diferentes papéis e fungdes.

Pode-se observar também, que os gestores, nos diferentes subgrupos, convergiram
para a idéia de que “a verdadeira funcdo ou papel de cada gestor, de cada lideranga ainda sdo
confundidos”. Ou seja, as articulagdes entre os niveis de responsabilidade e de competéncia
ndo estdo claras, existindo a necessidade de que seja mais trabalhada a competéncia coletiva
entre os gestores “[...] para se preocuparem mais uns com os outros, [...] dar ajuda”.

A necessidade de estabelecer maiores niveis de inter-relagdo, através da ajuda mutua e
apoio em situagdes cotidianas, evidencia que ha uma demanda para que esse grupo de
gestores desenvolva estratégias coletivas para a aprendizagem de competéncias de lideranga,
que se vinculem ao desenvolvimento subjetivo e intersubjetivo das pessoas na organizagao
(GOLEMAN et al, 2002; DAVEL e VERGARA, 2001).

A dificuldade de compreensdao do papel da lideranca foi um aspecto de alta
recursividade nas falas do grupo, ao longo de todo o encontro, como ¢ ilustrado na andlise

feita por um dos subgrupos sobre os resultados do questionario:

Nao ¢ do dia pra noite que a gente vai ficar entendendo o papel e todas as
entrelinhas, todas as informagdes, todos os recados que estdo sendo dados, todos os
treinamentos que tdo sendo passados, entendeu? Tem pessoas que vdo ter uma
velocidade maior de entendimento do papel, outros vdo ter uma velocidade menor,
entdo vou dizer pra vocés sinceramente que, eu to6 num processo de desenvolvimento
e entendimento do meu papel e tenho coragem de dizer isso.
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A pouca clareza do papel e das fungdes de lideranga que ¢ mencionada estd associada
a outros dois pontos, que emergiram no grupo quando discutiam os resultados do questionario
sobre as competéncias emocionais do grupo: a questdo da amizade e a dificuldade de lidar

COom a emocao.

A questdo da amizade, do que ¢é ser amigo, “dentro e fora” da empresa, de qual a
compreensdo do grupo sobre o que € ser amigo, sobre o quanto o lider pode ou deve ser amigo
de seus liderados. As discussdes foram intensas no grupo, € as pessoas foram enfaticas ao

manifestarem sua posi¢ao. Algumas falas significativas na discussdo desse aspecto:

Uma coisa que a gente percebe nessa questdo de amizade ou coleguismo ou
profissionalismo, acho que todo mundo ¢ profissional, agora, tu acaba dando um
senso de urgéncia, uma tolerdncia maior, pra aquelas pessoas que tu tem maior
afinidade.

Tem que ser profissional, tu ta sendo profissional, mas aquele que tu te relaciona
melhor no teu dia a dia tu da uma certa preferéncia pra ele. Isso é inconsciente até!
Tu acaba favorecendo uma ou outra pessoa inconscientemente.

Amizade ¢ depois das seis horas (término do horario de trabalho).

Amigo pra mim ¢é aquele amigo que freqiienta a minha casa, que eu freqiiento a casa
dele, que eu saio fim de semana com ele, que eu tenho um relacionamento extra-
empresa com ele! (risos) Isso ¢ amigo pra mim. Colega de empresa € colega de
empresa.

Eu sou amigo... Se eu sou na empresa eu sou fora da empresa igual. Amigo eu sou
amigo igual, dentro ou fora da empresa. Agora isso ndo quer dizer que eu va ser
conivente com alguma coisa, de uma amizade minha dentro da empresa.

Para trabalhar com as pessoas, ¢ preciso conhecé-las, independente de ter amizade
ou nao.

[...] por mais que eu seja amigo dele, que eu vé que ele ta errando tem que chegar e
cutucar ele! Porque o que acontece hoje dentro da (empresa), ndo é em um setor, ¢
em varios setores, a0 menos se nota, que, “se ¢ meu amigo eu ndo vou (dar
feedback)”[...] Eu acho que ai que tem que haver uma grande mudanga [...].

Foi referido também que as amizades podem ter codigos de ética que nem sempre
estdo de acordo com o codigo de ética da organizacdo, onde existem “amizades por interesse”
e tal como na escola, “os que cumprem todas as regras” e seguem o codigo institucional, que
sdo excluidos pelos colegas. O grupo se da conta de que esse ¢ um tema polémico, sendo que
alguém verbaliza: “Até onde que a amizade ¢ boa ou ruim? E até onde isso ajuda a ter um
grupo que trabalhe unido e que olhe para o norte? Nos temos um conflito de entendimento
[...]".

Podemos pensar que o “codigo de ética” referido no grupo de discussdo, ndo estaria

relacionado com as regras da amizade, visto que de acordo com Eribon (1996), que refere
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Foucault quanto a ética da amizade, esse “codigo de ética” nas relacdes de amizade deve ser
algo vazio, ndo preestabelecido. Deve ser capaz de oferecer ferramentas para a criacdo de
relacdes varidveis. Nao tem um programa constituido. A amizade ndo tem forma de
unanimidade consensual, ¢ livre, e aponta para o desafio, ndo para a submissao do outro. Para
Lisboa e Koller (2003), a amizade ¢ uma ligacdo, uma interacdo entre duas ou mais pessoas,
ela ¢ reciproca, de livre escolha, voluntaria, de preferéncias mutuas, com forte componente
afetivo e sem tempo de duracdo. Nessas concepgdes, portanto, a amizade ndo estd atravessada
por relagdes de poder, como ocorre nas situagdes de trabalho mencionadas no grupo. Ou seja,
estabelecer amizade com seus liderados ndo é, nem poderia ser uma atribui¢do do papel de
lideranga, visto que a construgdo desse vinculo social ¢ caracterizada pela espontaneidade,
reciprocidade simétrica, ndo-fixacdo num contexto determinado, igualdade, controle interativo
(ALIATTI, 2004).

Isso seria uma simplificagdo de algo que ¢ complexo? Quer dizer, existe a amizade
assim descrita na teoria e, de outro lado, ndo poderia haver amizade entre colegas de trabalho?
Nao se trata, no entanto, de dicotomizar o vinculo profissional do vinculo de amizade, pois a
complexidade das relacdes humanas atravessa, na pratica, esses espacos da casa, da rua e do
trabalho (DA MATTA, 1991). E possivel que existam, sim, vinculos de amizade entre colegas
de trabalho, ou mesmo entre lideres e liderados. Neste caso, ¢ preciso considerar que um dos
critérios da formagdo e manutencdo da amizade, como afirma Aliatti (2004), € o ser capaz de
fazer e receber adverténcias, o que sera valido se for feito sem maldade e de modo que o
amigo aceite, pois amigos sdo capazes de perceber, sdo empaticos aos sentimentos e
necessidades uns dos outros e buscam a satisfagdo mutua.

Por mais que as politicas de Gestdo de Pessoas estejam definidas para orientar a
pratica gerencial em processos seletivos e avaliativos, entre outros, ha uma ampla dimensao
subjetiva e intersubjetiva constantemente sendo mobilizada. O quanto o gestor pode ser mais
complacente com quem tem “mais afinidade”, ou como pode se sentir constrangido ao ter que
dar um feedback negativo a um “amigo”, ilustram esse nebuloso campo de intersecgdo entre

“o lado pessoal e o lado profissional”. Para Marques (2004, p. 128):

O mais importante no “ser amigo” ndo estd nos sentimentos nem nas emogoes, mas
no relacionamento em si, na constru¢do e reconstru¢dao permanente de fluxos de
comunicag@o que ampliam os horizontes de compreensdo e revigoram os lagos de
confianga, tornando as pessoas mais seguras, por estarem apoiadas em um
sentimento de comunidade e de unido.
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Ser amigo no ambiente de trabalho demanda, portanto, um grau elevado de
competéncia emocional, pois ndo se trata de “separar’” amizade e trabalho, e sim compreender
como esses vinculos, diferentes em seus propdsitos € motivacdes, se entrelagam no cotidiano,
e quais as repercussoes disso no desempenho profissional, nas tomadas de decisdo, nos
processos de avaliagdo e feedback, nas negociagdes e administragdo de conflitos, enfim, nas
atribuicdes e responsabilidades de lideres e liderados.

Ao que parece, o conflito de entendimento do grupo sobre a questdo da amizade esta

relacionado a dificuldade desse grupo de gestores em lidar com a emocdo. Seria algo como

lidar com o que estd para além do papel do lider e querer ingressar no seu jeito particular de
ser lider, ou seja, em sua subjetividade e intersubjetividade?

A pouca clareza do papel e das funcdes de lideranga também esta associada a
dificuldade de lidar com a emog¢ao, como se constatou na discussdao do grupo e, corroborando
com isto, a competéncia que alcangou o menor escore foi a “criagdo de recursos para trabalhar
com emogao”.

Inicialmente, essa dificuldade foi interpretada pelo grupo com uma declaracdo que
rendeu muitas risadas: “emocao ¢ frescura!”.

Mas o riso diminuiu quando alguém no grupo comentou: “A gente ndo consegue
trabalhar com a emocao. A gente acha que isso ¢ frescura! Mas ¢ porque a gente nao consegue
trabalhar com isso ainda”. A continuidade das discussdes permitiu evidenciar a dificuldade
desses gestores de reconhecer (os liderados) e de se reconhecerem (enquanto lideres) como
sujeitos, € ndo apenas como trabalhadores que tém tarefas a desempenhar. Os participantes
pontuaram que falta tempo para discutir sentimentos e frustracdes dos liderados no horéario de
trabalho, e que nas reunides também ndo hd espaco para isso. Percebe-se que o grupo
compreende que essa falta de tempo faz com que eles, nos diferentes niveis hierarquicos, nao

déem feedbacks positivos e nao disponibilizem tempo para os liderados se expressarem:

As liderangas ndo dao tempo aos subordinados parar e pensar para falar as coisas;
acabam passando por cima!

A gente vé que uma pessoa estd desanimada, mas nao vai procurar saber o que ela
tem.

A gente ndo se importa muito com a emog¢ao das pessoas.

Os fragmentos das falas acima explicitam a inabilidade para fazer o que Davel e
Vergara (2001) chamam de “gestdo com pessoas orientadas pela subjetividade”, onde uma das

sensibilidades necessarias estd vinculada a dimensdo da “interioridade, prazer, emocdo e
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género”, e pressupde a capacidade para expressar e respeitar as emogdes de outros no dia-a-
dia de trabalho. J4 na dimensdo “conhecimento, comunicagdo e poder”, percebem-se
limitacdes quanto a sensibilidade para “estimular uma comunicagdo entre as pessoas, baseada
no desenvolvimento da autenticidade e da compreensdo reciproca de situagdes profissionais
complexas” (DAVEL e VERGARA, 2001, p. 311).

Coaching e feedback sdo praticas centrais na a¢ao de lideres, tendo em vista que
propiciar o desenvolvimento das pessoas €, hoje, uma competéncia de lideranca para as
organizagdes que necessitam ndo apenas produzir, mas inovar para manterem-se competitivas
no mercado. Quando o grupo de gestores afirma que ndo possui tempo para acompanhar e
avaliar pessoas, presume-se que a gestdo de pessoas ainda ndo ¢ compreendida como um
fator-chave no papel da lideranga. Senge (1999) destaca que o “saber ouvir’, com
sensibilidade para integrar sinais verbais e ndo-verbais na comunicagdo (gestos, expressoes,
posturas, etc.), ¢ uma competéncia essencial aos lideres que visam a atuar como agentes de
mudanga, potencializando todas as contribuigdes advindas de suas equipes.

Emergiram também reflexdes sobre a hierarquia existente na organiza¢do, bem como
os diferentes ambitos de poder em cada nivel hierarquico. Essa referéncia surge, contudo, de
forma jocosa no discurso: “E ai tem, como se falou de piramide, ou qualquer outra situacao,
tem os que mandam e os que acham que mandam também, n¢!”.

A questdo da hierarquia ¢ apontada como uma dificuldade na construcdo da
competéncia coletiva, sendo que ha um entendimento de que diante da “pirdmide” as pessoas
tendem a ter mais receio em se expor e pedir ajuda, buscando com isso solugdes individuais

ou mesmo o ocultamento dos problemas:

[...] o grupo dela (lider operacional) tinha algumas dificuldades e estava precisando
de ajuda, mas ha a dificuldade na reunido de dizer: “Olha, eu t6 precisando de ajuda,
quem mais pode fazer?” Que na realidade ¢é essa disponibilidade de estar 14 dizendo:
“Olha! T6 precisando [...]” S6 teve de uma pessoa, enquanto na realidade tinha
outras que também precisavam que ndo conseguiram isso, entdo na realidade assim,
tem essa questdo da piramide! Existem as fatias e a dificuldade esta na pessoa
transpor as outras fatias.

Por outro lado, o grupo faz referéncia a “politica de portas abertas” e reconhece que ha
uma mudanca positiva, que vem ocorrendo gradualmente na empresa, em comparagdo a
alguns anos atras, onde as pessoas nao dispunham de informagdes, pois “tinha porta em tudo
que era sala, era tudo sala fechada, era diferente, como um todo, ndo s6 o ambiente fisico, mas

também no lado mais emocional da coisa”.
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Alguns participantes entendem, contudo, que apesar da politica de portas abertas, os
gerentes “ainda fazem o meio de campo” entre a alta administracao e as liderangas técnicas,
ou seja, essa politica ¢ facilitada quando a geréncia se interpde entre os outros dois niveis
hierarquicos, aproximando-os. Durante a discussdo desse ponto, foram retomados os dados do
questionario, sendo que um participante faz uma leitura sintese, apontando que emergiam ali
duas percepcoes diferentes: um grupo acha que estd tudo bem, com a politica de “portas
abertas” (alta administracdo e geréncia), e outro grupo (lideranca operacional) que estd
dizendo: “Olha, mais ou menos [...]. Nao esta tdo bem assim!”.

Motta (1996) se refere ao nivel tatico da lideranca, como “geréncia sanduiche”,
fazendo alusdo ao complicado lugar que ocupam entre os outros dois niveis — executivo e
operacional. Esse autor destaca que, quanto mais hierarquizada a estrutura, mais a geréncia ¢
demandada nesse papel de interlocuciao dos extremos, o que pode acarretar em distor¢des na
comunicagdo ¢ jogos de poder.

Na seqiiéncia, surgem questionamentos sobre o quanto os lideres estdo realmente “de

cabeca aberta”, dispostos a ouvir e apoiar:

A pergunta ¢: Pra eles (liderados) as portas estdo abertas? De a gente (liderangas)
aceitar sugestdes, os projetos, as idéias [...] Mas isso é uma realidade? Eles t€m o
apoio, realmente da gente?

Em contrapartida, um dos diretores enfaticamente diz que a questdo ndo ¢ se “a porta
esta aberta”, a questdo ¢ saber se as pessoas querem se expor € “entrar na porta que estd

aberta”:

Até onde eu quero me expor? Entdo ¢ essa! A discussao ¢ essa! Se a porta ta aberta
ou ndo ta aberta, eu quero entrar nessa porta? Entendeu? Eu quero entrar nessa
porta? A leitura tem que ser essa!

Esses questionamentos remetem ao fato de que mudangas nas politicas e praticas da
organizagdo, embora compreendam, pontualmente, uma comunicagdo objetiva de uma nova
diretriz, precisam ser trabalhadas numa perspectiva de médio-longo prazo para que possam
ser internalizadas na cultura da organizagdo e se manifestem como valores compartilhados no
comportamento organizacional. Schein (1986) define cultura como um padrio de
pressupostos basicos - inventados, descobertos, ou desenvolvidos por um determinado grupo,
a medida que ele aprende a lidar com seus problemas de adaptacdo externa e integragdo

interna. Para Morgan (1996), ao se falar sobre cultura, na verdade, estd sendo feita uma
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referéncia ao processo de construg¢ao da realidade, que permite as pessoas ver e compreender
eventos, acdes, objetos, expressdes e situagdes particulares de maneiras distintas. Esses
padrdes de compreensdao também oferecem as bases, que tornam o comportamento de alguém
sensivel e significativo. A cultura de uma organizacdo reflete, pois, os sistemas sociais de
conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais cotidianos.

Ou seja, nao basta remover paredes e abrir portas, ¢ preciso construir uma visao
compartilhada no processo de mudanca da cultura, desenvolvendo a capacidade das pessoas
de participagdo, de abertura e feedback, para que o discurso anunciado seja percebido como
uma pratica efetiva. O distanciamento entre o que ¢ proferido e o que ¢ realizado impacta,
sobretudo, na credibilidade do que esta sendo proposto (FAGUNDES, 1999).

O material empirico e as idéias dos autores mencionados acima sugerem ora uma, ora
outra variavel que influenciariam mais decididamente na possibilidade de uma maior ou
menor abertura para que as questdes subjetivas possam participar do fazer cotidiano.
Restringir-se a uma dessas possibilidades significa a redu¢ao do problema a uma unica
variavel. A linha de raciocinio que viemos desenvolvendo sugere, porém, que devemos estar
atentos as contribui¢des individuais, as politicas e praticas da empresa, bem como da sua
cultura que, segundo vimos, ¢ também influenciada pela sociedade a qual faz parte a empresa.
Assim, precisamos levar em conta, a luz do pensamento sistémico, a no¢cdo multicausal na

compreensdo das relacdes causa e efeito e na defini¢do de intervengdes nessa realidade.

[...] os valores culturais, a estratégia organizacional e a propria estrutura
organizacional tém como conseqiiéncia a combinacdo de diferentes saberes em torno
das pessoas e cada combinagdo de conhecimentos exigira distintas
habilidades/atitudes (SANTOS, 2001, p. 545).

Quanto a compreensdo do grupo sobre o que ¢ competéncia coletiva de gestdo na
empresa, ficam evidentes as no¢des de unido; objetivo comum compartilhado de “remar para
0 mesmo lado”; capacidade do grupo de tomar decisdes coerentes, com o mesmo foco; a
busca de resultados organizacionais, e ndo setoriais. Além desses fatores, a fala de um

supervisor teve especial repercussao no grupo:

[...] ndo existe um formula matematica (para definir competéncia coletiva), existe ¢
tu focares uma pessoa que esta fazendo um trabalho bem-feito e tu tentares seguir o
passo dessa pessoa, seguir os passos dela. E a empresa também mostrar pra nds
aonde quer chegar.
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Foi possivel observar que essa manifestagdo teve “eco” no grupo, provavelmente por
expressar, de forma pontual, impressdes e sentimentos que circulavam naquele coletivo. Um
dos subgrupos, por exemplo, comegou a explicar a sua percepcao sobre o que ¢ competéncia
coletiva, utilizando como analogia o futebol, destacando que o importante ¢ aproveitar no
grupo as potencialidades de cada integrante para o todo “fazer gol”, pois “no time nio tem
onze Ronaldinhos Gatcho!”.

A partir das verbaliza¢des do grupo, podemos identificar que articulagdo, sinergia e
interdependéncia sdo nog¢des presentes nas definicdes que o grupo constroi sobre competéncia
coletiva. Esses dados empiricos se aproximam do que Boterf (2003) preconiza ao escrever
sobre competéncia coletiva, destacando seu carater sistémico.

Quanto ao momento do grupo de gestores, em relagdo a essa formagao da competéncia
coletiva, todos entendem que ela “existe em partes, ndo ¢ no geral”, pois falta ainda
compreender que “equipe ndo ¢ s6 a minha area”. Ou seja, o conhecimento do que ¢ a
competéncia coletiva se dd numa velocidade relativamente rapida, mas a manifestagao dessa
compreensdo cognitiva, em termos de habilidades (saber-fazer) e atitudes (saber-ser), ¢ mais
lenta, possui outro ritmo. O grupo aponta, ainda, que ¢ preciso trabalhar coletivamente nessa
constru¢do, rompendo com as tendéncias de “achar culpados”, e de “procurar o erro no
vizinho” e buscando uma maior participagdo de todos na solucao de problemas. Nessas falas
podemos observar que, o grupo constroi o entendimento de que ndo se pode atribuir os erros
aos outros e sim pensar que o erro ¢ sistémico. Ou seja, os erros estdo presentes na rede, e
podem e aparecem aqui ou acola.

Também evidenciam a necessidade de trabalhar mais a comunicacao para que sejam
afinados os distintos conceitos, as diferentes compreensdes sobre os objetivos e rumos que o
grupo devera seguir, desdobrando as informagdes que recebem em praticas articuladas, que
objetivem o resultado organizacional.

A “falta de atitude” dos lideres, que se manifesta em “medos”, ¢ outra dificuldade
enfrentada na construcdo de competéncias coletivas, segundo as verbalizacdes dos
participantes: medo de partilhar poder e informagdes; medo de pedir ajuda/receio de perguntar
(nas reunides, por exemplo) o que ndo entendeu - que o grupo associa ao medo de se expor e a
dificuldade de transpor as barreiras hierdrquicas. Segundo a opinido de alguns participantes
representantes do nivel gerencial, esse seria um dos fatores que limitam a efetividade da
politica de portas abertas: “Existem as fatias e a dificuldade est4 entre uma pessoa transpor as

u ias”. a ,u ini a0 questi &
outras fatias”. Em relacdo a esse foco, um representante da alta administracdo questiona até
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que ponto as pessoas querem “diminuir a altura da piramide”, ou seja, querem se eXpor mais €
ampliar suas responsabilidades. A fala de um gerente sintetiza:

Ta faltando maior envolvimento de todos e uma maior participagdo, seja de se expor,
ou seja, de atitude, né! De comecar a ver quando precisa dessa ajuda, chegar e falar mesmo.

Aparece ainda, a tendéncia a evitar a confrontacdo, na analise tecida por um subgrupo:

[...] muitas vezes as pessoas ndao colocam suas idéias ou deixam de colocar
atividades em funcionamento, em puxar algumas melhorias, algumas atividades, em
fungdo da questdo de evitar confrontagdo, ninguém gosta de discutir, ninguém gosta
de fazer a confrontagdo, mas faz parte do processo, e todo mundo tem que entender
isso.

A dificuldade dos lideres conciliarem agdes operacionais com a gestdo de pessoas

volta a discussdo como uma dificuldade central do grupo, na fala de um gerente:

O que esta dificil de colocar na pratica é a “saida operacional” (entre aspas!) ¢ a
influéncia sobre as pessoas. A gente sabe que, realmente, no nosso dia-a-dia é muito
dificil [...]. [...] ndo € largar o nosso operacional, é conciliar as duas coisas. Mas
como ¢ que a gente vai conseguir fazer isso?

Parece que se instaura aqui um circulo vicioso, & medida que ha o desejo ¢ a
consciéncia de que as liderancas precisam atuar como gestores de pessoas, acompanhando,
avaliando, dando feedbacks, ou seja, envolvendo e desenvolvendo os trabalhadores, gerando
condi¢des para a construcao de capital social (FUKUYAMA, 2000; CAPRA, 2002). Contudo,
como afirma Capra (2002), a pressdo por resultados, a preocupacdo com o aumento da
producdo diante da concorréncia global e da turbuléncia do mercado exige mudancas
estruturais cada vez mais rapidas, além de uma carga de trabalho cada vez maior e uma
exigéncia de acessibilidade continua (24 horas por dia, sete dias por semana), através da
internet ¢ dos telefones celulares, para manter-se informado e competitivo. Todos esses
fatores combinados acabam criando uma situagcdo altamente estressante e profundamente
insalubre, que leva ao esvaziamento do potencial criativo das pessoas e dos grupos, limitando
a capacidade de inovacdo e de solucdo de problemas e, conseqiientemente, as condi¢des de
competitividade.

A falta de tempo para lidar com a subjetividade, recursivamente, alimenta a
dificuldade para dar feedback, para lidar com a emogao, para compreender os atravessamentos
do afeto na pratica profissional, como por exemplo, os vinculos de amizade. A construcdo da
competéncia emocional do grupo, ndo se dd naturalmente, pois ¢ uma constru¢cdo que ¢

resultado das inimeras interacdes entre os varios participantes daquele grupo (MARQUES,
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2004), sendo necessario investimento de tempo para que, por exemplo, o grupo seja capaz de
compartilhar de um entendimento coerente a cerca do seu papel como gestores. Dito de outra
forma ¢ possivel remeter a abordagem interpretativa na constru¢do de competéncias
(BITENCOURT, 2004b; SANDBERG, 1996 ¢ 2000; BOTERF, 2003), onde os atributos de
competéncia precisam ter seu significado construido e compartilhado no coletivo.

Ainda em relagao as limitagdes, para a constru¢do de competéncias coletivas de
gestdo, ¢ manifesto o receio de que a Alta Administracdo, frente ao surgimento das possiveis
dificuldades mencionadas, desista desse proposito.

Os grupos de solucdo de problemas sdo vistos, de forma mais consensual, como

espagos onde as aprendizagens do trabalho coletivo sdo percebidas “na pratica™:

O que de fato estd melhorando sdo os nossos grupos, de KAIZEN, de PDCA, de
CCQ, que na verdade € o que esta acontecendo na pratica. Alguns com um objetivo,
a resposta da mais rapida, outras mais dificeis de ser dada a resposta. E o que hoje a
gente vé na pratica da empresa.

O maior nivel de respeito entre os colegas ¢ a troca crescente de feedbacks positivos e

negativos no grupo sao melhorias percebidas:

Seria a questdo do respeito, entre todos os colegas, né! Entre todas as areas, o
feedback, que era uma coisa que a gente via muito pouco acontecer, tanto positivo
como negativo. Hoje isso ja acontece e acho que tem trazido grandes resultados pra
todos.

E interessante observar que os fatores apontados como aprendizagens e melhorias, sdo,
essencialmente, proximos as dificuldades apontadas: relacionamento interpessoal X
dificuldades para lidar com a emocdo e conflitos no entendimento do que ¢ amizade;
integracdo, transparéncia, circulagdo de informacdes e troca de feedbacks X barreiras
hierarquicas, dificuldades de dar e receber feedback, pouca clareza do papel gerencial. Isso
nos leva a refletir que a conscientizagdo das dificuldades, numa perspectiva complexa, remete
dialogicamente a aprendizagens sobre essas dificuldades, que sdo capazes de gerar melhorias
graduais na pratica cotidiana.

A busca por produtividade, resultados organizacionais e demais fatores que compdem
a “objetividade”, estdo ao lado da busca por inovagdo, criagdo, qualidade de vida e outros
fatores “subjetivos” presentes na cultura, no comportamento e na gestdo organizacional.
Nessa complexidade, héd articulacdo entre diferentes logicas, sendo necessario assumir as

relagdes paradoxais, conflitantes e de tensdo entre partes e todo, individuo e grupo, individuo
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e sociedade, sem sacrificar um em detrimento do outro. A co-existéncia simultanea desses
antagonismos demanda uma compreensao dialogica da realidade. Para Morin (1996 € 2001), a
dialégica permite manter a dualidade no seio da unidade, associando, simultaneamente, visdes
antagonicas que se rechacam, mas que co-existem no universo de ordem-desordem, certeza-
incerteza, singular e plural, tdo caracteristicos do paradigma da complexidade. A exemplo
disso torna-se fundamental que as liderangas ampliem suas competéncias, compreendendo,

como salienta Aleksandrowicz, que “a subjetividade ndo ¢ uma ilusdo, ¢ uma parte importante

da realidade” (2002, p. 61).
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Ao buscar identificar e objetivar as competéncias de lideranca em uma organizacao ¢
preciso considerar que hd um campo intersubjetivo, que atravessa o papel de lideranca e que
necessita ser contemplado no espaco coletivo, onde se efetiva a vivéncia da gestdo. Contudo,
na légica das organizagdes, o aumento das exigéncias do mercado demanda maior
concentragdo na producdo e no atendimento a critérios objetivos de novas certificagcdes. Com
isso, 0 espago para trabalhar fatores subjetivos e intersubjetivos se extingue nessa realidade, a
medida que os sujeitos sdo outros, passando a serem vistos apenas objetivamente, quando
conclamados a produzir para atender metas e prazos. Visualizamos aqui o paradoxo, apontado
por Morin (2002b, p. 80), de que “a objetividade s6 pode vir de um sujeito”. Ou seja, essas
duas dimensdes, objetividade-subjetividade, sdo indissocidveis, mas o ser humano, alerta
Morin (2002b, p. 80), “infelizmente ¢ capaz de parar de ver a subjetividade nos outros e
considera-los somente como objetos”.

Integrando sistemicamente os dados que surgiram no grupo de gestores, verificam-se
como fatores-criticos para a formagdo de competéncia coletiva nessa empresa: a) ha pouca
clareza do papel das liderancas, e a retomada da discussdo sobre esse papel, em foruns
restritos a cada nivel hierarquico, parece corroborar a dificuldade do grupo de gestores para
lidar com a emogdo. A discussdo segmentada pode estar representando uma alternativa de
abordagem do assunto na empresa, evitando as dificuldades inerentes a um processo mais
complexo e intersubjetivo, envolvendo, simultaneamente, a alta administragdo, as geréncias e
os lideres operacionais; b) a “politica de portas abertas”, que visa gerar um ambiente
organizacional de maior transparéncia e maior fluidez na hierarquia, ainda ¢ uma pratica em
constru¢do, com um funcionamento ambivalente, ora de maior abertura, ora de maior
preservagdo das barreiras hierarquicas na organizacdo. Tais barreiras estdo sistemicamente
relacionadas com: a menor capacidade para assumir responsabilidades; o menor grau de
compartilhamento de decisdes, de poder e de informag¢des; menor visdo compartilhada; e
maior dificuldade de se expor e de pedir ajuda.

No processo grupal dos gestores participantes dessa pesquisa, observou-se que a
propria inquietagdo ao se abordar paradoxos e se deparar com a impossibilidade de uma
“sintese”, uma resposta objetiva que apontasse o “certo” na solu¢do dos impasses cotidianos,
j& potencializa o desenvolvimento de recursos para lidar com a emogdo. Essa abordagem

também aponta para um deslocamento da visdo do outro como objeto, ao se mostrar
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multifacetada, sem respostas prontas. Alves e Seminotti (2006) salientam que ao analisar o
processo grupal a luz da complexidade devemos lidar com a incerteza e a incompletude do
conhecimento e, portanto, devemos compreender que as emergéncias dessa rede de relagdes
intersubjetivas irdo gerar ldgicas diversas, ora complementares, ora concorrentes e
antagonicas. Contudo, a medida que, no grupo, os lideres trocam percepgdes/logicas,
compartilham vivéncias, reconhecem e dialogam sobre suas diferentes formas de pensar e de
agir, as aprendizagens sdo tecidas nessas inter-relagdes, construindo e consolidando recursos

para o desenvolvimento de competéncias coletivas de gestdo.
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SECAO Il - DISCUSSAO TEORICO-METODOLOGICA SOBRE O PROCESSO
GRUPAL EM UMA PRATICA DE DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
COLETIVAS DE LIDERANCA

RESUMO

Esta secdo ¢ o produto final de um processo de intervengdo em um grupo de gestores
de empresa metal-mecanica, de grande porte, localizada no Vale do Rio dos Sinos (RS/BR).
Essa interveng¢ao visou: a) ampliar as competéncias de lideranga do grupo, em uma dimensao
coletiva; b) analisar as possibilidades e limitacdes da constru¢do de competéncias coletivas,
nesse processo grupal. A partir dessa intervencdo discutimos a abordagem teorico-
metodoldgica desenvolvida nesta pratica, com o objetivo de oferecer um método que sustente
intervengoes para o desenvolvimento da lideranga em uma perspectiva coletiva. A intervengao
teve a duragdo de 18 meses, periodo em que os participantes dessa pesquisa realizaram um
Curso de Desenvolvimento de Liderangas promovido pela empresa em parceria com uma
Universidade da regido.

A coleta de dados ocorreu em quatro momentos: 1) aplicagdo de um questionario,
individualmente; 2) grupo de discussdo pautado pelos resultados do questionério; 3) grupo de
discussdo sobre o mapa sistémico; 4) grupo de discussao final, a partir da sintese dialdgica das
idéias surgidas na etapa anterior.

Como pressuposto central do método, nas intervengdes, buscou-se a validade interna e
externa para os dados produzidos no grupo. Nesse processo de intervengdo, os dados
emergentes das discussdes do grupo foram analisados, visando a compreensdo tedrica do
material empirico (validacdo externa); ao passo que ao trazer o grupo para uma releitura da
sua propria producdo, possibilitava-se a recorréncia da discussao, e fundamentalmente, uma
recursividade sistémica (validacdo interna). A sustentagdo dessa pratica encontra-se em
elementos-chave das teorias sobre processos grupais e, principalmente, nos fundamentos
preconizados pelo paradigma sistémico-complexo: hologramaticidade, dialdgica e recursao

organizacional.

Palavras-chaves: processo e organizagdo grupal — competéncia coletiva de lideranga e de

gestdo — paradigma e método sist€émico-complexo
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ABSTRACT

This section is the end product of an intervention process in a group of managers of a
large metal-mechanic company localized in Vale do Rio dos Sinos (RS/BR). This intervention
aimed at: a) widening the group’s leadership competences in a collective dimension; b)
analyzing both the possibilities and limitations of the construction of collective competences
in this group process. From this intervention, the article discusses the theoretical-
methodological approach developed in this practice, aiming at providing a method that
supports interventions for the development of leadership in a collective perspective. The
intervention lasted 18 months, a period in which the participants of this research took a
Course in Leadership Development, sponsored in partnership with a local university.

Data collection was carried out in four moments: 1) application of a questionnaire; 2)
group discussion based on the questionnaire results; 3) group discussion about the systemic
map; 4) final group discussion, considering the dialogic synthesis of the ideas that emerged
from the previous phase.

As a central assumption of this method, we have sought both the internal and the
external validity of data produced in the group during the interventions. In the intervention
process, data emerging from the group discussions were analyzed with the purpose of
theoretically understanding the empirical material (external validation); on the other hand,
stimulating the group to reread its own production enabled both the recurrence of the
discussion and fundamentally a systemic recursivity (internal validation). The support of this
practice lies in the key elements of the theories about group processes, mainly in the
foundations advocated by the systemic-complex paradigm: hologramaticity, dialogics, and

organizational recursion.

Key Words: group process and organization; collective competence in leadership and

management; systemic-complex paradigm and method.
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1 OS PROCESSOS GRUPAIS DESDE O PARADIGMA DA COMPLEXIDADE
SISTEMICA

A compreensdo dos processos grupais na perspectiva da complexidade sistémica
sugere que creditemos a Kurt Lewin contribui¢des fundamentais na compreensdo dos
pequenos grupos'~ como totalidades dinamicas. Ele compreendeu o fendmeno grupal como
um processo dindmico e interdependente, que s6 pode ser entendido a partir das articulagdes
entre os individuos (partes), no grupo (todo) e no contexto. Lewin apud Mailhiot (1977), foi
fiel a sua concepg¢do de pesquisa-acdo e teve o mérito de formular as trés hipoteses
fundamentais do aprendizado da autenticidade interpessoal, sendo elas: 1) em um grupo, para
que haja a integracdo entre todos e para que sua capacidade criatividade seja duradoura, ¢
necessario que as relagcdes interpessoais estejam baseadas em comunicagdes abertas,
confiantes e adequadas; 2) as trocas auténticas entre os participantes do grupo requerem
capacidade de comunicagdo e a aprendizagem de abrir-se ao outro e respeita-lo. O didlogo
estabelecido nesta perspectiva ndo ¢ um dom inato, mas uma atitude adquirida por
aprendizado; 3) a descoberta das leis fundamentais da condi¢do humana, bem como as
condigdes de sua validade e autenticidade, ¢ decorrente do consentimento para questionar
habitos e atitudes do outro, em relagdo a maneira como ele se comunica e como interage com
as pessoas.

No entanto, a autenticidade preconizada por Lewin ndo consiste em exprimir tudo o
que se sabe, tudo o que se sente nas relagdes, mas sim em pensar verdadeiramente, em sentir
realmente o que se acredita poder ou dever comunicar ao outro.

Cemin e Seminotti (2006) destacam que Lewin se fundamenta em principios
gestaltistas, onde a pessoa, o grupo e seu ambiente sdo entendidos como partes de todos
dindmicos, o que foi ilustrado no inter-jogo de figura-fundo. Contudo, a ldgica gestaltica
remete a uma visao holistica, onde ao perceber o todo as partes tendem a ser diluidas nesse
contexto. Lewin avangou em relagdo a gestalt ao propor uma abordagem e uma metodologia
que enfatizaram a dindmica das inter-relagdes entre individuo-pequeno e grupo-sociedade.

Para Lewin (1978), apesar das caracteristicas estruturais que o grupo possui, ele ndo ¢ uma

15 Acompanhamos Alves e Seminotti (2006) na conceituagio de que o critério que define Pequeno Grupo é o
modo de organizacdo das pessoas para se ver e ouvir, de forma a permitir que todos os participantes do grupo se
vejam e se oucam simultaneamente, conhecendo e reconhecendo suas singularidades e diversidades.
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realidade estatica, mas um fluir, um processo, que s6 pode ser compreendido através do todo
dindmico.

Autores contemporaneos do pensamento sistémico, como Capra e Maturana, bem
como Morin que fundamentam o paradigma da complexidade, também incorporam idéias
gestaltistas, mas avangam ao proporem que na relagdo entre todo-parte, ambos assumem igual
relevéncia, isto €, para visualizar e compreender o todo as partes ndo devem se obscurecer.
Isso fica notdrio no principio hologramético anunciado por Morin (2006a, 2006b, 2005), que
explica que o todo ¢, a0 mesmo tempo, mais € menos que soma de suas partes. Também no
principio recursivo, que destaca a dindmica de auto-organizagdo/auto-producdo que
caracteriza um sistema-vivo, e que se alinha a nogdo de autopoiesis preconizada por Maturana
(1995). Alves e Seminotti, ao fazerem a discussdo sobre processo grupal a luz da

complexidade escrevem:

Na perspectiva do pensamento complexo, sujeito, pequeno grupo e contexto maior
sdo constitutivos uns dos outros a um sé tempo, produzindo-se mutuamente, pois
cada um abre-se ao outro. Essa interferéncia reciproca caracteriza uma relagdo
dialogica, sistémica, hologramica e complexa, onde sujeito, pequeno grupo e
sociedade constroem aberturas para ir além dos proprios limites da compreensdo
humana, onde nos deparamos com a incompletude, com a instabilidade, com a
incerteza, com o caos ¢ com o complexo (ALVES e SEMINOTTI, 2006, p. 129).

Embora fundamente seus estudos sobre grupos na psicandlise ¢ na visdo social
marxista, Max Pagés também se aproxima da concep¢ao humanistica-fenomenoldgica
preconizada por Lewin, sobretudo por compreender que as estruturas e os comportamentos
dos grupos sdo sempre provisorios, e essas rupturas de estabilidade, que ocorrem a todo o
instante, fazem com que a nog¢ao de equilibrio no grupo nao seja estatica, e sim, dindmica. Ou
seja, o equilibrio se alcanca no movimento. Pagés situa a “angustia de separa¢cdo” como uma
experiéncia fundamental na vida dos grupos, que esta vinculada irremediavelmente a vivéncia da
relagdo, onde afloram, plenamente, os sentimentos humanos. Para esse autor a aprendizagem
passa pela afetividade e pela dinamica de contradi¢des que o grupo vive, sendo por elas
perpassado e a0 mesmo tempo, por ela sustentado (PAGES, 1982; MORAES ¢ MARQUES,
2001).

[...] o ser humano esta em face dos outros em estado permanente de ndo-indiferenca,
de disponibilidade ou de receptividade. A indiferenga, a ndo-disponibilidade
aparentes, sdo mascaras. [...] a indiferenga é segunda e remete a uma sensibilidade
que, ela sim, ¢ primeira (PAGES, 1982, p. 299).
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O grupo ndo ¢, pois, uma totalidade fechada que elimina as diferencas dos individuos
(PAGES, 1982). Aproximando as contribui¢des de Lewin e Pagés, entendemos que o grupo é
tomado, pois, como um método de transformag¢do, onde o movimento constante de revelar-se
e encobrir-se, de sentir-se isolado e perceber o outro, de diferenciar-se e confundir-se na
relagdo com os semelhantes, de falar ou calar, utilizando-se de toda e qualquer linguagem
como forma de expressdo, permite o crescimento dos individuos e da coletividade na qual
interagem. Sendo um espaco onde se estabelece o didlogo entre diferentes pessoas, com suas
diferentes logicas, o grupo ¢ um lugar de producdo dos sujeitos € modo de convivéncia
humana, constituindo-se como um método que permite encaminhar solu¢des a vida
(SEMINOTTI et al, 2006). Tal compreensao tem ressonancia na visdo de complexidade que

Alves e Seminotti cotejam ao discutir o pequeno grupo:

No sistema pequeno grupo, as inter-relacdes sdo motivadas pelas singularidades e
diversidades dos sujeitos, pelo proprio sistema grupo e seus subgrupos e pelas
relagdes produzidas, gerando novos processos de organizagdo e desorganizagdo, de
subjetivagdo e sujei¢do, de ordem e de caos (2006, p. 123).

Zanelli discutindo os processos grupais em organizacdes de trabalho refere que os
conflitos interpessoais permeiam os grupos em muitos aspectos. A ocorréncia desses conflitos
estd associada a falta de clareza de objetivos, a tendéncia de reter ou distorcer informacgdes e a
indefini¢do de critérios de lideranga. Como conseqiiéncia, ocorre a diminui¢ao do potencial de
aprendizagem do grupo, bem como da capacidade para solucionar problemas e obter
resultados coletivos, além de gerar cisdes, sentimentos de indiferenca e desanimo entre as
pessoas no clima de trabalho. Apresentando um método de interven¢do nos processos grupais
no contexto de trabalho, Zanelli enfatiza, numa primeira etapa, o objetivo de “gerar
informagdes consistentes [...] para o estabelecimento de alternativas de intervengdo que visam
transformar o grupo em equipe” (1997, p. 121). Sinaliza ainda que, em etapas posteriores, ¢
importante “praticar o pensamento sist€émico”, aprofundando no grupo as “bases para uma
visdo compartilhada e para aprender a aprender coletivamente” (ZANELLI, 1997, p. 138).

Para Marra (2005), ao intervir nos grupos organizacionais ¢ necessario propiciar a
emergéncia de contextos de constru¢do comum, espagos de interlocucao entre os participantes
do grupo, gerando, assim, melhores condigdes coletivas para o enfrentamento da realidade,
valorizando, a0 mesmo tempo, a competéncia de cada um no grupo. Nesse processo, ¢

fundamental “‘articular os aspectos sociais, educacionais e éticos”, desenvolvendo “uma
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consciéncia critica que permita criar e transformar a realidade constantemente” (MARRA,
2005, p. 11).

Também enfatizando a valorizagdo da influéncia dos grupos na efetividade
organizacional, Gonzalez (1996) argumenta que com o aumento da complexidade dos
produtos e da tecnologia utilizada, bem como o clima competitivo dos mercados, urge a
necessidade de co-operacdo e conexao das destrezas, habilidades e experiéncias. Ou seja, ¢
preciso formar grupos de trabalho (grupos autonomos ou semi-autonomos, equipes de gestao,
equipes por projeto, etc.) que, coletivamente, realizem tarefas e encontrem solugdes para
problemas que, por sua complexidade, ndo conseguem ser realizados de forma bem sucedida
por individuos em atuagdes isoladas.

Gonzélez (1996) chama de “equipe” os pequenos grupos que se estabelecem nas
relagdes de trabalho, e ao defini-la salienta a interdependéncia organizada para a realizagdo de
uma tarefa. Interdependéncia que nao ¢ estatica e sim dinamica e adaptativa, que demanda dos
participantes do grupo, coordenacao de seus esforcos e desempenho de diferentes papéis e
funcdes. Nessas interagdes, que se produzem no campo grupal, se estabelecem normas e redes
de comunicagdo orientadas a concessdo de um objetivo comum que, evoluem na medida em

que, temporalmente, o grupo se vincula e se desenvolve. Nesse sentido,

A organizagdo resulta na ligagdo dos individuos/sujeitos que constituem o sistema,
confirma a interdependéncia entre eles, define uma relagdo de compromisso com
normas, valores e objetivos comuns, produz e mantém a singularidade e a identidade
do sistema pequeno grupo (ALVES e SEMINOTTI, 2006, p. 123).

Portanto, entendemos que a compreensdo sist€émico-complexa dos processos grupais
remete a necessidade de olhar as diferentes dimensdes do sistema pequeno grupo,
contemplando o complexo desdobramento dessas dimensdes: cada pessoa no seu espago de
vida, cada pessoa no campo social, o grupo no campo social total e em relagdo a outros
sistemas do contexto (ALVES e SEMINOTTI, 2006; CEMIN e SEMINOTTI, 2006). Para
observar e intervir em um processo grupal ha de se considerar toda essa complexidade a um
sO tempo, realizando movimentos de classificagdo e associagdo, disjuncdo e complexificacao,
lidando com as incertezas, incompletudes e antagonismos que emergem no processo grupal:
hologramaticidade, recursividade e dialdogica (MORIN, 2006b), conjugando tais principios
com os fundamentos da perspectiva humanistico-existencial de autores como Lewin e Pagés,
que entendem a vivéncia nas relagdes de grupo como o principal espago de aprendizagem da

autenticidade e afetividade - fatores essenciais no desenvolvimento interpessoal.
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2 A LIDERANCA COMO COMPETENCIA COLETIVA NAS ORGANIZACOES

Tendéncias no mundo do trabalho, tais como: a) o enxugamento dos niveis
hierarquicos que possibilita mais acesso a informagdo e maior autonomia dos trabalhadores e,
portanto, requer maior capacidade de delegacao dos gestores; b) a re-significagdo do papel do
lider, que deixa de ser um controlador e passa a ser um desenvolvedor de pessoas e de
relagdes; ¢) a énfase no desenvolvimento integral do trabalhador, de qualquer nivel
hierarquico, ¢ de suas relagdes, o que expande a classica preocupacdo com o “saber fazer”
para o “saber ser”, o que inclui as atitudes que sustentam os comportamentos das pessoas, re-
significam fortemente papéis de lideres e de liderados. Nesse movimento de transi¢do, ¢ mais
enfatizada a relacdo entre eles, lideres e liderados, também explicitam o fato de que levar em
conta a complexidade nas relagdes do mundo do trabalho € questionar a perspectiva radial da
lideranca.

Mais do que respostas ldgicas, dominio de informacgdes e controle € preciso que lideres
tenham capacidade de inovacdo, difusdo dos conhecimentos, flexibilidade, visdo sistémica,
abertura, afetividade, confiangca ¢ o estabelecimento de redes de relacionamento, para o
desenvolvimento das competéncias gerenciais (FUKUYAMA, 2000; SALINAS, 2004).

Se admitimos que a construgdo de redes ¢ fundamental para a sustentabilidade'® das
organizagdes hoje, ndo hd como mantermos o legado do lider-her6i. Isto ndo significa
desconsiderar a dimensdo individual da lideranga, mas sim ampliar a complexidade da questdo,
considerando que a “parte individuo-lider” ¢ produto e produtor numa rede de interagdes
(MORIN, 1996 e 2001). E na multiplicidade de relacionamentos que tecem redes e sio tecidos
por elas, que ¢ construido o sentido da lideranca numa organiza¢do. Com isso, a dimensdo
coletiva da lideranga nas organizagdes demanda ndo s6 o trabalho em equipe entre lideres de um
mesmo nivel hierdrquico, mas uma conexao entre todas as liderangas, independente do lugar que
ocupem na hierarquia. Esse pressuposto nos aproxima do conceito de competéncia coletiva de
lideranca.

Boterf, ao definir competéncia coletiva, afirma que ela ndo constitui um dado prévio,
nem pode ser compreendida a partir de uma lista de atributos, pois ela “emerge das

articulagdes e das trocas fundadas nas competéncias individuais” (2003, p. 229). Sustenta a

' O grande desafio do nosso tempo ¢ construir, nas palavras de Lester Brown, (tradugdo livre) “uma sociedade
sustentavel ¢ aquela que satisfaz suas necessidades sem diminuir as perspectivas das geragdes futuras” (BRONW
etal, 1991, p. 30-31).
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idéia de que a competéncia deve manifestar-se coletivamente, evidenciando uma competéncia
de rede na articulagdo entre os diferentes niveis e diretrizes organizacionais, sendo que a
propria empresa, em sua totalidade, pode ser considerada como um ‘“sistema de
competéncias” (BOTERF, 2003, p. 231).

Autores como Boterf (2003), Sandberg (1996 e 2000) e Bitencourt (2004), salientam
que a justaposicao de competéncias individuais ndo leva a competéncia coletiva, visto que
essa ultima pressupde a construcao de significados emergentes, decorrentes dos processos de
inter-relacdo entre os trabalhadores envolvidos. Nao estdo, portanto, apenas focados na
definicdo de atributos de competéncias (conceitos), mas na aplicacdo das competéncias
(praticas), privilegiando aspectos contextuais e relacionais (énfase na interacdo) na
conceituacdo da nogdo de competéncia.

Nesse sentido, faz-se necessario que na constru¢do de competéncias coletivas de
gestdo, se estabelega o que Karl Weick denominou de processo de sensemaking: a habilidade
do grupo de dar sentido a agdo (apud FROM, 2006; BONOTTO, 2005). Isso significa pensar
em como os lideres na organizacdo compreendem e interpretam o seu papel, como
compartilham suas incertezas nos processos decisorios, e vivenciam normas e valores'’ na
interagdo subjetiva. Por fim, num nivel extra-subjetivo, o sensemaking, segundo Weick,
atinge um nivel de realidade e de sentido compartilhados, que pode ser comparado a nogao de
cultura organizacional (BONOTTO, 2005).

A reconfiguracdo de processos, bem como a implantagdo de sistemas integrados de
produgdo sdo praticas organizacionais contemporaneas, que demandam a criagdo de grupos de
trabalho que se auto-regulem para desenvolver uma eficacia coletiva. Segundo esse modo de
pensar, o papel dos gestores centra-se na capacidade de fazer o gerenciamento numa
perspectiva transversal, sem excluir a vertical. Essa tltima, diz respeito a distribui¢do de
poder outorgado na estrutura hierarquica organizacional, enquanto que a transversal
acompanha, facilita e desenvolve o fluxo das competéncias nos processos, possibilitando a
construcdo de uma rede, com capacidade para mobilizar e combinar os recursos de

competéncia. Tal gerenciamento transversal pode ser compreendido ndo apenas em relagao as

'7 Para Stein, o processo de compreensdo esta articulado inevitavelmente a valoragdo, a qual confere sentido aos
fendmenos experimentados pelo ser humano: “n@o ha formas de vida que ndo se expressem em valor, ou ‘modos
de ser’ do ‘ser-ai’, que ndo estejam sempre ligados a um certo sentido, o que significa, a um certo valor” (1988,
p. 46). Do ponto de vista sistémico, os sistemas auto-referenciados, sdo os que procedem no sentido de se
diferenciar de seu entorno, e ndo guiados por sua fungdo ou pela estrutura subjacente. O sentido ¢ dado, portanto,
pela relagdo sistema-entorno e ndo por forgas incertas ¢ universais (LUHMANN, 1998).
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equipes lideradas, mas também em relacdao as proprias competéncias dos lideres/gestores na
organizagao.

Assim compreendida, a discussdo sobre o tema lideranga extrapola a dimensdo
individual. A lideranca como rede se constréi nas inter-relagdes entre atores humanos
(diferentes pessoas) e ndo-humanos (processos, politicas, estratégias, recursos financeiros ou
materiais), sendo esses ultimos atores-mediadores que também interferem e produzem sentido
na rede (LATOUR, 2004; LAW, 1999).

A rede, segundo Latour (2004) e Law (1999), tem multiplas temporalidades e
espacialidades variadas, e pela capacidade de conectividade e comunicabilidade de um
conjunto de atores que a compoem, permite interliga-los e aproxima-los nas dimensdes espago
e tempo, de acordo com as necessidades surgidas no contexto. J& Castells (1999) salienta que
a fluidez da comunicagdo, se estabelece pelo compartilhamento de cddigos informacionais,
que podem ser valores, metas ou objetivos organizacionais. A flexibilidade ¢ maleabilidade
que caracterizam a interconectividade dos nds na rede permitem a sua organizagdo € sua
reorganizacdo, fatores cruciais para atender a complexidade e a dindmica contemporanea.

Tendo em vista que essa noc¢ao de lideranca como uma rede de competéncia coletiva
ndo se institui a despeito de um contexto, fica evidente que ndo se trata de “somar” os
atributos de competéncia dos lideres de uma organizagdo para qualifica-la; trata-se de um
processo sistémico, onde o significado da lideranga ¢ tecido na rede, e pela rede. Ou seja, €
produzido pelas conexdes estabelecidas entre seus atores (humanos e ndo-humanos), dentro
de um cenario organizacional que dé sentido e que valide a constru¢do e o sentido da

competéncia coletiva.
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3 DISCUSSAO TEORICO-METODOLOGICA DO PROCESSO DE INTERVENCAO
NO PROCESSO GRUPAL

3.1 O METODO NA PERSPECTIVA SISTEMICO-COMPLEXA

Ao conceber o método na perspectiva sist€émico-complexa, ancoramos nossa
fundamentagao nos pressupostos do Pensamento Sistémico, que remete a autores como Capra
(1996, 2001 e 2002), Maturana (1995, 1997, 2001 e 2004), Senge (1999) e Andrade et al
(2006) e do Paradigma de Complexidade preconizado por Edgar Morin (1996, 2001, 2002,
2004, 2005, 2006a e 2006b).

O Pensamento Sistémico estd ligado a compreensdo dos processos de organizagdo e
auto-organizagdo de sistemas complexos e tem por objetivo lidar com fenomenos e situacdes
que requerem explicagdo baseada na inter-relacio de multiplas forcas ou fatores,
contemplando um conjunto de idéias sistémicas, bem como teorias e abordagens aplicadas.
Trata-se de um pensamento processual e contextual: o pensamento mecanicista supunha que
para analisar um objeto bastava separar suas partes constituintes, enquanto que o sist€émico
coloca este objeto no contexto de um todo mais amplo para compreendé-lo (CAPRA, 1996 ¢
2002; ANDRADE et al, 2006).

De acordo com a visdo sistémica, as propriedades essenciais de um sistema vivo sao
propriedades do todo, do conjunto das unidades, que nenhuma das partes possui. Isto €, as
propriedades das partes s6 podem ser entendidas a partir da organiza¢do do todo, que por sua
vez emerge das interacdes e das relagdes entre as partes. “[...] Embora possamos discernir as
partes individuais em qualquer sistema, essas partes nao sdo isoladas, e a natureza do todo ¢é
sempre diferente da mera soma de suas partes” (CAPRA, 2002, p. 40).

Andrade et al (2007 e 2006) compreende que Capra (1996 e 2001), ao apontar as
caracteristicas do paradigma mecanicista e do paradigma sistémico, enfatizou extremos,
deixando espaco para interpretacdes dicotomicas. Mas essa leitura deve ser evitada, pois €
justamente isso que o paradigma sistémico contrapde, ou seja, a caracterizagao de “énfase nas
partes” ndo ¢ descartada pela “€nfase no todo”; ao invés de indicar polaridades, deve sinalizar
processualidade. Andrade et al (2006), a partir do estudo das principais obras de Fritjof Capra,
identificaram dez caracteristicas que evidenciam uma compreensdo sistémica de perceber o

mundo e de tentar resolver os problemas que nele surgem. Salienta que se trata de “uma



108

mudanca gradual de énfases, afastando a nova forma de pensar das caracteristicas do
pensamento mecanicista” (ANDRADE et al, 2006, p. 43). A seguir apresentamos as dez
caracteristicas preconizadas por Capra apud Andrade (2006), desde a perspectiva da

transitoriedade de um conjunto de énfases de um paradigma a outro:

PARADIGMA MECANICISTA | PARADIGMA SISTEMICO
Da maior énfase na(s)/no(s)... PARA » A maior énfase na(s)/no(s)...
Partes » Todo
Objetos » Relacionamentos
Hierarquias » Redes
Linearidade » Circularidade
Estrutura » Processo
Sistema mecanico » Sistema vivo; ecologia
Conhecimento objetivo » Conhecimento contextual e epistémico
Verdade » Conhecimento aproximado
Quantidade » Qualidade
Controle » Cooperacdo; influenciagdo

Quadro 1: A mudanga de énfases nos paradigmas mecanicista e sistémico
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Andrade et al (2006) e Andrade (2007)

Essa compreensdo do pensamento sistémico ndo exclui os pressupostos mecanicistas,
mas sim propde outra énfase. Nesta mesma linha de pensamento se situa Morin, com 0s
principios dialogicos, hologramaticos e de recursdo organizacional propostos por Morin
(2001/2006b), conforme abordaremos oportunamente.

Morin, que se situa no sistema complexo, denomina o paradigma da complexidade,
como uma tarefa cultural, historica, profunda e multipla, que “[...] surgird do conjunto de
novas concepgoes, de novas visdes, de novas descobertas e de novas reflexdes que vao
conciliar-se e juntar-se" (MORIN, 2001, p. 112). Entende que esse paradigma se constitui
pelo “conjunto dos principios de inteligibilidade que, ligados uns aos outros, poderiam
determinar as condigdes de uma visdo complexa do universo (fisico, bioldgico,
antropossocial)” (MORIN, 2005, p. 330). Salienta que esse paradigma ndo “produz” nem
“determina” a inteligibilidade, ele apenas pode indicar a estratégia/inteligéncia do sujeito
pesquisador a considerar a complexidade, os caracteres multidimensionais de toda realidade
estudada.

Em seus principios, o paradigma de complexidade estimula a distinguir e a estabelecer
comunicagdes, ao invés de separar; contextualizar informagdes, reconhecendo as
singularidades, os tragos originais, historicos do fendmeno, e ndo a liga-los simplesmente a
determinagdes ou leis gerais; fundamentalmente, incita a conceber unidade e multiplicidade,
como um tecido interdependente, interativo e inter-retroativo entre as partes e o todo, o todo e

as partes que constituem qualquer entidade, sem heterogeneizar em categorias fragmentadas
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ou homogeneizar em uma indistinta totalidade. Nesse sentido, a pior simplificacdo ¢ aquela
que manipula os termos complexos como termos simples, os libertando de todas as tensdes
antagonicas e contraditdrias, expulsando precisamente a resisténcia do real, a dificuldade de
conceito e de logica, que a complexidade tem por fundamento revelar e manter (MORIN,
2005 e 2006a).

Andrade et al (2006) destacam que o novo paradigma, caracterizado pela nogdo de
complexidade e pelo pensamento sist€émico, vem se consolidando pela mudanca gradual de
um conjunto de énfases que, aos poucos, foram afastando o pensamento mecanicista da forma
de perceber o mundo e de buscar resolver seus problemas. Nesse sentido, o pensamento
sist€émico vai ao encontro da epistemologia da complexidade na medida em que: sua énfase
estd nas relacdes; compreende a realidade mais como redes do que como hierarquias; vé
causa-efeito a partir de uma circularidade; concebe o mundo como um organismo vivo e

como tal, dindmico e complexo (ANDRADE et al, 2006).

3.1.1 Sobre 0 Método

Compreendendo o método como uma atividade reorganizadora necessaria a teoria,
Morin (2005) aponta a relagdo recursiva que ha entre método, teoria e o pesquisador, onde o
método, gerado pela teoria, regenera-a, e salienta que ambos sdo componentes indispensaveis
do conhecimento complexo, sendo que a teoria quase se confunde com o método, ndo sendo
nada sem ele. Destaca que “uma teoria ndo ¢ o conhecimento; ela permite o conhecimento.
Uma teoria ndo ¢ uma chegada; ¢ a possibilidade de uma partida. Uma teoria ndo ¢ uma
solugdo; ¢ a possibilidade de tratar um problema” (MORIN, 2005, p. 335). Portanto, uma
teoria sO adquire sentido com a plena implicacao do sujeito no processo investigativo, sendo
essa intervengao do sujeito que da ao termo método seu papel indispensavel, que € justamente,
regenerar a teoria, evitando que a teoria entre em entropia. Desta perspectiva, o método ¢
compreendido por Morin como a atividade pensante e consciente do sujeito, onde “a maneira
de pensar complexa prolonga-se em maneira de agir complexa” (MORIN, 2005, p. 339).

Na perspectiva cldssica, o método degrada-se em técnica porque a teoria se tornou um
programa. Na complexa, ao contrario, a teoria ¢ engrama, e o método, para ser estabelecido,
precisa de estratégia, de iniciativa, invencao e arte. Em relacdo ao lugar do sujeito no antigo

paradigma, Morin observa que ele era manipulado, seja por que era considerado invisivel ou
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desconhecido e, portanto, ocultado na visdo objetivista, seja por ser visto como senhor
absoluto, a quem tudo era permitido, na exaltacdo humanista. J4 na complexidade, ha “[...],
sobretudo, a possibilidade de uma teoria do sujeito no cerne da ciéncia, a possibilidade de
uma critica do sujeito na e pela epistemologia complexa, tudo isso pode esclarecer a ética,
sem, evidentemente, a desencadear e comandar [...]” (MORIN, 2005, p. 340).

Ilustra essas idéias pensar a pesquisa composta por um tridngulo com trés vértices:
operadores tedricos/teoria, método e empiria, no qual o pesquisador se situa no centro. A
atividade mental do sujeito € que conecta os trés elementos dos vértices. Esses foram
considerados uma receita, um programa no paradigma classico, mas na complexidade podem

ser apenas as certezas que compodem a estratégia usada pelo pesquisador para enfrentar as

oo~

incertezas que had nas teorias, no método e na empiria, ¢ na caminhada em dire¢do

oo

construcdo do conhecimento. Morin enfatiza o pesquisador como sujeito, que associado
teoria compreende a realidade em um processo intersubjetivo, pela empatia, generosidade,
desprendimento e usa a estratégia que estabelece uma meta, mas ao caminhar em dire¢do a
essa meta contempla as incertezas e por isso precisa ajustar perenemente o caminho. Na
caminhada precisa reunir o0 maximo de certezas para enfrentar as incertezas com as quais vai
se deparando (MORIN, 1982/2005). A articulagdo entre teoria e sujeito pesquisador constitui
o método, sugere Morin, mas considerando a linha de pensamento que desenvolvemos,
podemos pensar que a articulacdo entre os trés elementos dos vértices e o pesquisador ¢ que
constituem o método. Outros paradigmas enfatizam os operadores ou o método, que acabam
sendo apenas um conjunto de técnicas. Assim remetem a uma ‘“ciéncia normal” (KUHN,
1962/2005)"® que ndo ¢é outra coisa do que provar o que ja existe. Com essa maxima
poderiamos eleger um lider e apontar nele as caracteristicas de lider, mostrando aos alunos
como ¢ ser lider através do exemplo eleito, € nada mais.

Ao longo de sua obra, Morin (2001, 2005 ¢ 2006a) vai formulando principios de
inteligibilidade que sdo complementares e interdependentes e que, articulados, constituem o
paradigma de complexidade. E possivel observar que esses principios vao sendo condensados:
em 1982, na obra Ciéncia com Consciéncia, aponta em treze principios (2005); em 1999, ao
escrever “Cabega bem-feita”, sete (2006a); e em 2001, formula apenas trés, no livro

“Introdugao ao Pensamento Complexo” (2006b).

'8 Optamos por sinalizar o ano original da obra, seguido pelo ano da publicago utilizada.
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A seguir, apresentamos quadros-sintese que sinalizam esse processo de construcao dos

principios da complexidade para Morin:

Em 1982: Principios de Inteligibilidade para um Paradigma de Complexidade (MORIN, 2005)

1. Validade, mas insuficiéncia do Principio de Universalidade.

2. Principio de reconhecimento e de integragdo da irreversibilidade do tempo na fisica, na biologia ¢ em
toda a problematica organizacional; idéia de que um sistema complexo s6 pode ser compreendido a luz de
sua historia e de seu percurso.

3. Reconhecimento da impossibilidade de isolar unidades; principio que une a necessidade de ligar o
conhecimento dos elementos ou partes ao dos conjuntos ou sistemas que elas constituem.

4. Principio da incontornabilidade da problematica da organizacdo e da auto-organizagao.

5. Principio da causalidade complexa, comportando causalidade mutua inter-relacionada; principio da
endo-exo-causalidade para fendmenos de auto-organizagdo.

6. Principios de consideragdo dos fendmenos segundo uma dialégica: ordem-desordem-interagdes-
organizacdo. Integracdo, por conseguinte, ndo s6 da problematica da organizacdo, mas também dos
acontecimentos aleatorios na busca da inteligibilidade.

7. Principio de disting@o, mas nao de separagdo, entre o objeto ou o ser e seu ambiente. O conhecimento de
toda a organizacdo bioldgica exige o conhecimento de suas interagdes com seu ecossistema.

8. Principio de relagéo entre o observador/concebedor e o objeto observado/concebido. Principio de
introdug@o do dispositivo de observagdo ou experimentagio.

9. Possibilidade e necessidade de uma teoria cientifica do sujeito.

10. Possibilidade, a partir de uma teoria da autoproducéo e da auto-organizagéo, de introduzir e de
reconhecer fisica e biologicamente (e sobretudo antropologicamente) as categorias do ser e da existéncia.

11. Possibilidade, a partir de uma teoria da autoproducéo e da auto-organizagao, de reconhecer
cientificamente a no¢do de autonomia.

12. Problematica das limitagdes da logica. Reconhecimento dos limites da demonstragdo logica nos
sistemas formais complexos. Principio discursivo complexo, comportando a associagdo de nogdes
complementares, concorrentes e antagdnicas.

13. Ha que pensar de maneira dialogica e por macroconceitos, ligando de maneira complementar nogoes
eventualmente antagdnicas.

Em 1999: Os Sete Principios (MORIN, 2006a)

1. Principio sistémico Liga o conhecimento das partes ao todo. Morin (2006a) ressalta, contudo, que
ou organizacional a idéia sistémica € oposta a idéia reducionista de que “o todo ¢ mais do que a
soma das partes”, pois considera que o todo das partes organizadas produz
qualidades emergentes que ndo existem nas partes; a organiza¢ao de um todo
produz qualidades ou propriedades novas, as emergéncias em relagéo as partes
consideradas isoladamente. As produgdes do “todo” serdo sempre novas
emergéncias, contudo essas emergéncias podem ser maiores ou menores do
que suas partes, dependendo da qualidade de interdependéncia que se
estabelecem nessas conexdes entre as partes, € entre partes e todo.

2. Principio Inspirado no conceito de holograma propde “[...] que cada ponto contém quase
Hologramico a totalidade da informacg@o do objeto que ele representa” (MORIN, 2006a, p.
94), esse principio evidencia o aparente paradoxo das organiza¢des complexas,
onde ndo apenas a parte esta no todo, como o todo esta na parte.

3. Principio do Permite o conhecimento dos processos auto-reguladores, rompendo com o
Circuito Retroativo principio da causalidade linear, pois entende que a(s) causa(s) age(m) sobre
o(s) efeito(s) e o(s) efeito(s) age(m) sobre a(s) causa(s). Tomando como base
organismos vivos, que sdo complexos, sua homoestasia “[...] um conjunto de
processos reguladores baseados em multiplas retroagdes” (MORIN, 2006a, p.
94), sejam essas inflaciondrias ou estabilizadoras.

4. Principio do Vai além da nogdo de regulacéo, contemplando as nogdes de autoprodugio e
Circuito Recursivo auto-organizagdo. E, portanto, “um circuito gerador em que os produtos e os
efeitos sdo, eles mesmos, produtores ¢ causadores daquilo que os produz. [...]
Os individuos humanos produzem a sociedade nas interagdes, mas a
sociedade, a medida que emerge, produz a humanidade desses individuos,
fornecendo-lhes a linguagem e a cultura” (MORIN, 2006a, p. 95).
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5. Principio da Os seres vivos sdo seres auto-organizadores, que ndo param de se autoproduzir
autonomia/dependénc e, por isso mesmo, despendem energia para manter sua autonomia e, portanto,
ia (auto-organizacao; precisam ser compreendidos como seres auto-eco-organizadores. A auto-
auto-eco- organizacdo supde a autonomia, mas esta supde a dependéncia, pois o sistema
organizagao) depende de energia e informag@o e organizagdo para conquistar autonomia
(simultaneamente, sistema aberto e fechado) e auto-organizagao.
6. Principio Interliga dois principios ou nogdes que deveriam excluir-se reciprocamente,
Dialégico mas sdo indissociaveis em uma mesma realidade. “A dialdgica permite

assumir racionalmente a inseparabilidade de no¢des contraditorias para
conceber um mesmo fendmeno complexo” (MORIN, 2006a, p. 96).

7. Principio da Opera a restaurag@o do sujeito, compreendendo que todo conhecimento é uma
reintrodugdo do reconstrucdo/traducgdo feita por uma mente/cérebro, em uma cultura e época
conhecimento em determinadas. Sinaliza que a reforma do pensamento ¢ de natureza nao

todo conhecimento programatica, mas paradigmatica, porque se refere a aptiddo humana para

organizar o conhecimento: “Precisamos compreender que nossa lucidez
depende da complexidade do modo de organizacdo de nossas idéias”, afirma
Morin (20064, p. 96), e sendo assim, o humanismo seria regenerado por um
modo de pensar “[...] capaz de unir e solidarizar conhecimentos separados,
capaz de se desdobrar em uma ética da unido e da solidariedade entre
humanos” (p. 97), tendo, pois, conseqii€ncias existenciais, éticas e civicas.

Em 2001: Trés Principios Interligados (MORIN, 2006b)

1. Dialogico Permite manter a dualidade no seio da unidade. Associa ao mesmo tempo
termos complementares e antagdnicos. Exemplo: a ordem e a desordem, que
estabelecem tensdo entre si, mas também podem colaborar, produzindo novas
organizagdes e complexidade.

2.Recursio "[...] A idéia recursiva é, portanto uma idéia em ruptura com a idéia linear de
Organizacional causa e efeito, de produto/produtor, de estrutura/superestrutura, uma vez que
tudo o que ¢ produzido volta sobre o que produziu num ciclo ele mesmo
autoconstitutivo, auto-organizador e autoprodutor" (MORIN, 2006b, p. 74).

3. Hologramatico Perpassa a idéia de que ndo apenas a parte esta no todo, mas o todo estd na
parte. Imobiliza o espirito linear, pois 0 movimento produtor do conhecimento
se enriquece através do conhecimento das partes pelo todo e do todo pelas
partes (relagdo antropossocial). Cada ponto possui a quase-totalidade da
informag@o do todo e, de certa maneira, o todo, enquanto todo de que fazemos
parte, esta presente em nossa mente (MORIN, 2006b, p. 88).

Quadro 2: O processo de construgdo dos principios da complexidade para Edgar Morin
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Morin (2001, 2005, 2006a ¢ 2006b)

Buscando compreender o movimento de sintese desses principios formulados por
Morin, estabelecemos conexdes entre as idéias apresentadas, atribuindo, no quadro a seguir,

cores iguais aos principios que essencialmente se assemelham. Assim, temos:
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Principios de Inteligibilidade Sete Principios Trés Principios
(1982) (1999) (2001)

| 1. Validade da Universalidade | 1. Sistémico ou
| 2. Irreversibilidade do tempo | Organizacional
3. Impossibilidade de isolar — 1 Dla|0gICO
partes 2. Hologramico
4. Incontornalidade da
problemética organizacéo e T :
auto-organizagao 3. Circuito Retroativo
5. Causalida(je complexa; endo-
exocausalidade 4. Circuito Recursivo
6. Dial6gica na aleatoriedade 2. Recurséao
7 Disting@o, sem dissociacao 5. Autonomia/Dependéncia; Organizacional
entre objeto. ser e ambiente. Zggob?g%i?;i%%%O;aUto'
8. Relacéo entre concebedor e '
concebido

9. Teoria Cientifica do Sujeito | 6. Dial6gico

10. Categorias Ser e Existéncia : = 3. Hologramatico
= - 7. Reintroducao do
11. Nogé&o de Autonomia

- - conhecimento em

12. Discursivo complexo todo conhecimento
dialégico

13. Dialégica, macroconceito e
complementariedade

Figura 1: Os principios da complexidade em Edgar Morin
Fonte: Elaborada pela autora

A seguir, apresentamos nossa compreensdo sobre a constru¢do e articulacdo dos
principios de inteligibilidade, condensados nos trés principios-chave propostos em 2001,
numa perspectiva sistémico-complexa, isto €, conectando as idéias de Morin a de outros

pensadores sistémicos que corroboram e/ou expandem tais principios.

1) Principio Dialdgico:

Para Morin (2005 e 2006a), a nogdo dialoégica ¢ fundamental para compreender a
complexidade, pois “[...] permite assumir racionalmente a inseparabilidade de nogdes
contraditdrias para conceber um mesmo fendmeno complexo” (MORIN, 2006a, p. 96). O
termo dialégico quer dizer que duas logicas, dois principios, estdo unidos sem que a dualidade
se perca nessa unidade. A dialdgica comporta a idéia de que os antagonismos podem ser
estimuladores e reguladores. Segundo esse principio, ordem e desordem litigam entre si, mas
também na interagdo colaboram e produzem organizagdes complexas (MORIN, 2006b).

Assim, nogdes que deveriam, segundo o pensamento cldssico, excluir-se
reciprocamente, mas que sao indissociaveis em uma mesma realidade mantém-se, como, por
exemplo, as noc¢des de ordem-desordem-interacdes-organizagdo. Nessa perspectiva hd uma

integracdo, ndo s6 da problemdtica da organizacdo, mas também dos acontecimentos
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aleatorios na busca da inteligibilidade, reconhecendo os limites da demonstracao ldgica nos
sistemas formais complexos (MORIN, 2005). A dialégica propde uma solugdo distinta da
dialética para resolver a tensdo entre os antagonismos e contraditorios. Nao mais a tese, a
antitese e a sintese apontadas pela dialética, mas sim manter a convivéncia entre claro-escuro

que entranha a complexidade humana.

2) Principio da Recurséo Organizacional:

O principio da recursdo organizacional, ao romper com a linearidade causal e enfatizar
os conceitos de auto-organiza¢do e autoproducdo, articula o maior nimero de principios
apresentados anteriormente por Morin (1982/2005 e 1999/2006a). Inclui a idéia sistémica,
destacando que essa ¢ oposta a idéia reducionista de que “o todo ¢ mais do que a soma das
partes”, pois considera que a organizacdo de um todo produz qualidades ou propriedades
novas, as emergéncias, em relagdo as partes consideradas isoladamente (MORIN, 2006a). As
producdes do “todo” serdo sempre novas emergéncias, contudo essas emergéncias podem ser
maiores ou menores do que suas partes, dependendo da qualidade de interdependéncia que se
estabelecem nessas conexdes entre as partes, € entre partes e todo. Produtos e efeitos sdo os
mesmos, segundo a perspectiva do observador. Produzimos o coletivo que nos produz o qual
produzimos, quer dizer, somos influenciados pelos produtos que produzimos.

Incorpora também os antes denominados Principio do Circuito Retroativo e Principio
do Circuito Recursivo (MORIN, 1999/2006a). O primeiro permite o conhecimento dos
processos auto-reguladores, rompendo com o principio da causalidade linear, pois entende
que a(s) causa(s) age(m) sobre o(s) efeito(s) e o(s) efeito(s) age(m) sobre a(s) causa(s).
Tomando como base organismos vivos, que sdo complexos, sua homoestasia “[...] ¢ um
conjunto de processos reguladores baseados em multiplas retroagdes” (MORIN, 2006a, p. 94),
sejam essas inflacionarias ou estabilizadoras. Andrade et al (2006) também assinalam como
base do Pensamento Sistémico a considerag¢ao de causalidade circular, avancando em relagao
a causalidade linear do pensamento mecanicista, pois a perspectiva sistémica busca “[...] um
entendimento integral da realidade por meio dos fluxos circulares, em vez de apenas relagdes
lineares de causa ¢ efeito” (ANDRADE et al, 2006, p. 45). Nessa circularidade podem ocorrer
processos de desenvolvimento ou de mudanga sustentavel, que sdo nutridos pelos enlaces de
reforco, ou h4 a manutencao de problemas, que se da por enlaces equilibradores.

J& o segundo que se refere ao circuito recursivo propriamente dito, ultrapassa a nogao

de regulagio, contemplando as nog¢des de autoprodugio e auto-organizagio. E, portanto,
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[...] um circuito gerador em que os produtos e os efeitos sdo, eles mesmos,
produtores ¢ causadores daquilo que os produz. [...] Os individuos humanos
produzem a sociedade nas interagdes, mas a sociedade, a medida que emerge,
produz a humanidade desses individuos, fornecendo-lhes a linguagem e a cultura
(MORIN, 20064, p. 95).

E possivel observar que tanto a idéia de retroatividade quanto a de recursividade estdo
permeadas por principios anunciados por Morin em 1982/2005: o da causalidade complexa,
comportando causalidade mutua inter-relacionada e o da endo-exocausalidade para
fenomenos de auto-organizagao.

Neste sentido, o Principio da Recursdo Organizacional contempla o principio da
autonomia/dependéncia®® (1999/2006a), que explica o fato dos seres vivos serem auto-
organizadores, que ndo param de se autoproduzir e, por isso mesmo, despendem energia para
manter sua autonomia e, portanto, precisam ser compreendidos como seres auto-eco-
organizadores. Morin (1996b) assinala que, assim como a auto-organiza¢do ¢ de fato auto-
eco-organizagdo, a auto-referéncia ¢ auto-exo-referéncia. Ser autonomo ndo significa ser
independente e sim dependente energética, informativa e organizativamente, o que todos os
individuos tém em relagdo ao ambiente. Esses conceitos, portanto, estdo interconectados,
considerando que auto-exo-referéncia remete a idéia de que um sujeito para referir-se a si
mesmo precisa referir-se ao seu mundo externo.

De acordo com Capra (2002) a compreensdao sistémica da vida passa pela
compreensdo dos seus processos intrinsecos de mudanga, uma vez que os sistemas Vvivos
criam-se ou recriam-se sucessivamente pela transformacdo ou substituicdo dos seus
componentes, sofrendo assim mudangas estruturais continuas, mas preservando, a0 mesmo
tempo, seus padrdes de organizacdo, que sempre se assemelham a rede®.

Aprofundando a compreensdo sobre sistemas vivos, Maturana (MATURANA e
VARELA, 1995; MATURANA, 1997) introduziu o conceito de autopoiesis que ¢ um padrao
geral de organizacdo que ¢ comum a todos os organismos vivos, ¢ que diz respeito a
criatividade autonoma que deles emana e os define, isto ¢, a capacidade de autoproducgdo
(criacdo e recriacdo) dos mesmos. Na defini¢do de autopoiesis, contudo, Maturana ndo se

refere a4 auto-organizagdo, por entender, diferentemente de Morin, que a organizacido ¢

1 Esse principio, por sua vez, abrange os seguintes principios apresentados por Morin em 1982/2005: 4.
Principio da incontornabilidade da problematica da organizacdo e da auto-organizacdo; 10. Possibilidade, a partir
de uma teoria da autoprodugéo e da auto-organizagdo, de introduzir e de reconhecer fisica e biologicamente (e,
sobretudo antropologicamente) as categorias do ser e da existéncia; e 11. Possibilidade, a partir de uma teoria da
autoproducdo e da auto-organizagdo, de reconhecer cientificamente a nogao de autonomia.

% Destacamos que, ao longo de sua obra, ora Capra se refere a um padréio de organizagio como teia, ora como
rede. Percebendo essa indistingdo, optamos por utilizar a expressao rede.
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invariavel, isto €, os sistemas vivos conservam sua organizac¢ao para manter sua identidade. O
qué do sistema vivo muda, nos acoplamentos estruturais, sdo as estruturas. O que significa
dizer que o que ¢ varidvel em Maturana ¢ a estrutura e ndo a organizacdo que ¢ invariante
(MATURANA e PORKSEN, 2004).

Capra, corroborando o conceito de autopoiesis formulado por Maturana, afirma que
“[...] a defini¢ao do sistema vivo como uma rede autopoiética significa que o fendmeno da
vida tem de ser compreendido como uma propriedade do sistema como um todo” (CAPRA,
2002, p. 27). Reafirma que: “na ciéncia cartesiana ha estruturas fundamentais, e em seguida
ha forcas e mecanismos, por meio dos quais elas interagem, dando assim origem a processos.
Na ciéncia sistémica, toda estrutura € vista como a manifestagdo de processos subjacentes”
(CAPRA, 1996, p. 50).

As relagdes emergentes, que significam autocriagdo em um sistema, podem ser
compreendidas desde o conceito de acoplamento estrutural proposto por Maturana e Porksen
(2004). As relacdes estabelecidas entre partes de um sistema demandam mudancas constantes
em sua estrutura para acoplar-se estruturalmente a estrutura de outros sistemas e ambientes.
No entanto, mesmo que mude sua estrutura, ¢ preciso manter constante sua organizagdo, de
forma que a parte se reconhega a si mesma e seja reconhecida em sua identidade. A nogdo de
sistema aberto e fechado, simultaneos, permite essa compreensao. Fechado operacionalmente
significa que o sistema processa informag¢des advindas da relacdo com o sistema/ambiente no
sentido de manter sua identidade, e aberto para troca de informagdes e energia

(MATURANA, 1995).

A identidade de qualquer entidade ¢ relacional e, como tal, é sistémica. Isto é, ndo
esta determinada por qualquer aspecto particular de sua estrutura ou de seu
comportamento, mas surge, constitui-se e conserva-se numa dinamica relacional na
qual conservam-se, dinamicamente entrelagadas, a sua estrutura e as circunstancias
que a tornam possivel. Assim a identidade de uma entidade, qualquer que esta seja,
dura s6 enquanto se conserva a dinamica sistémica que a constitui ¢ realiza
(MATURANA e REZEPKA, 2000, p. 83).

Articulando as contribuicdes de Morin, Maturana e Capra sobre a nog¢do de
autoproducao dos sistemas vivos, ¢ possivel identificar que todos esses autores partem de um
pensamento sistémico ao compreenderem que produtos e efeitos sdo eles mesmos, produtores
e causadores. Isto é: enfatizam a causalidade circular e/ou mutualidade e consideram as
emergéncias do contexto como um fator determinante na capacidade criativa e autonoma dos
seres vivos para se autoproduzirem e se recriarem, recursivamente, num processo dindmico e

indissociavel do ambiente no qual interagem.
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3) Principio Hologramatico:

Inspirado no conceito de holograma, “em que cada ponto contém quase a totalidade da
informagao do objeto que ele representa” (MORIN, 2006a, p. 94), esse principio reconhece a
impossibilidade de isolar unidades e evidencia o aparente paradoxo das organizagdes
complexas, onde ndo apenas a parte estd no todo, como o todo estd presente na parte. Do
ponto de vista bioldgico na célula estd o todo e vice-versa. Assim mesmo nos coletivos
humanos: os individuos e a coletividade tém a mesma relagdo. Na mesma linha, Capra (2001)
salienta que sistemas vivos sdo totalidades integradas cujas propriedades ndo podem ser
reduzidas a partes menores, pois sdo essenciais, ou “sist€émicas”, isto €, sdo propriedades do
todo, que nenhuma das partes possui e que surgem das “relagdes de organizacao” das partes.

No movimento de sintese, esse principio hologramatico incorporou outros: o da
reintroducao do conhecimento em todo conhecimento (MORIN, 1999/2006a) ¢ o de relacao
entre o observador/concebedor ¢ o objeto observado/concebido e o de possibilidade e
necessidade de uma teoria cientifica do sujeito (MORIN, 1982/2005). Capra (1996) enfatiza a
necessidade de conceber o conhecimento como uma rede de concepgdes e de modelos na qual
nenhuma parte ¢ mais fundamental do que a outra, porque ¢ a consisténcia de suas inter-
relacdes que determina o todo. O principio hologramatico, portanto, imobiliza o espirito linear
ao compreender que o conhecimento ¢ contextual, processual e epistémico, € seu movimento
produtor se enriquece através do conhecimento das partes pelo todo e do todo pelas partes
(relagdo antropossocial) (MORIN, 2001/2001 e 1982/2005; CAPRA, 1996 e¢ 2001). Aqui
emerge a problematica central, segundo Morin, na concep¢do de ciéncia: “[...] todo
conhecimento € uma reconstrugdo/tradugdo feita por uma mente/cérebro, em uma cultura e
época determinadas” (MORIN, 2006a, p. 96). Capra (2002), referindo-se aos sistemas sociais,
também ressalta que eles envolvem ndo apenas seres humanos vivos como também a
linguagem, a consciéncia e a cultura. Ou seja, ¢ preciso considerar a relacdo distinta mais

indissociavel que se estabelece entre sujeito, objeto e ambiente.

Portanto, devemos aprender que a procura da verdade pede a busca e a elaboragio de
metapontos de vista, que permitem a reflexividade e comportam especialmente a
integracdo  observador-conceptualizador na  observagdo-concepgdo e a
‘ecologizacdo’ da observacdo-concepgdo no contexto mental e cultural que € o seu
(MORIN, 2004, p. 31).

No paradigma cientifico cartesiano, acredita-se que as descri¢des sdo objetivas — isto
¢, independentes do observador humano e do processo de conhecimento. O novo
paradigma implica que a epistemologia — a compreensdo do processo de
conhecimento — precisa ser explicitamente incluida na descri¢do de fenomenos
naturais (CAPRA, 1996, p. 48).
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Encontramos proximidade entre a concep¢ao hologramatica, discutida por Morin e
Capra, e a compreensao de Maturana (MATURANA e VARELA, 1995; MATURANA, 1997;
2004) de que o ser e o fazer no sistema vivo sdo inseparaveis, € o fendmeno do conhecer ¢ um
fenomeno onde o ser vivo opera em congruéncia com a sua circunstancia e, portanto, o
conhecer ¢ um comentario do observador sobre o seu operar. Isto é, o ato de perceber
constitui o percebido, pois nao ha separagdo entre produtor e produto em uma unidade

autopoiética.

3.1.2 Uma proposta de cartografia do método

Morin (2006b), revelando a consisténcia de suas propostas, conceitos e principios,
afirma que ¢ preciso distinguir sem, contudo, dissociar: o principio hologramatico esta ligado
ao recursivo, que estd ligado, em parte, ao dialdgico. No desafio de ampliar essa conexdo
sistémica anunciada por Morin, recorremos a linguagem sistémica®’ para traduzir
cartograficamente as concepgdes fundamentais de serem contempladas, ao se construir um
método de intervengdo em processos grupais, que se oriente pela perspectiva sist€émico-
complexa. Destacamos, no entanto, que a representacdo do conhecimento produzido em um
mapa sistémico ndo ¢ uma simplificacdo do que anteriormente apresentamos em linguagem
discursiva, nem ¢ um modelo ou programa. O mapa sistémico ¢, pois, uma estratégia que
permite ao pesquisador apoiar-se em algumas certezas para enfrentar as incertezas inerentes a
complexidade. Dissertar e cartografar ¢ um exercicio dialdgico, no sentido de apresentar
diferentes recursos de expressdo do pensamento, logicas distintas, mas complementares e
simultaneas, que traduzem aspectos como subjetividade-objetividade, presentes nessa

complexidade.

2l A linguagem sistémica “é um dos instrumentos utilizados para colocar em pratica as idéias sistémicas”
(ANDRADE et al., 2006, p. 56), possibilita ler, conceituar e comunicar a complexidade das situagdes (SENGE,
1999).
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Compreenséo do
conhecimento como
rede

Consideracéo de que
quase todas as
informagdes do todo estédo
nas partes e vice-versa

Capacidade
Hologramatica

Consideragéo da
contextualidade do
conhecimento

Consideracéo das
emergéncias das
relagdes do

rontavtn

Relagéo concebedor-
concebido,
Observador-observado;

o ato de perceber constitui o

percebido.

Capacidade
Dialégica

Grau de Complexidade-
Consideracao da
auto-organizagdo

Sistémica
Recursividade
Organizacional
e autoproduc&o;

do Método no
Nogc&o de Autopoiesis e

Processo Grupal
Disting&o, sem
Acoplamento Estrutural

dissociacao,
entre objeto, sujeito
e ambiente

Consideragao
dos
limites da l6gica

Consideracéo da
aleatoriedade

Percepcéo e
compreenséo dos
antagonismos

Centralidade da
causalidade circular ou
mutualidade;
Endo-exo-causalidade

Nogcéo de
Autonomia/dependéncia;
Auto-exo-referéncia;
Abertura-Clausura

Compreens&o de que

produtos e efeitos séo,
eles mesmos, produtores e
causadores

Viséo do todo,
processual e
contextualizada

Figura 2: Mapa sistémico-estratégico sobre o método sistémico-complexo para intervengdo no
processo grupal
Fonte: Elaborada pela autora

3.2 A CONSTRUCAO DO METODO DE INTERVENCAO NO PROCESSO GRUPAL DE
GESTORES PARA O DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIA COLETIVA DE
LIDERANCA E DE GESTAO

O que estou propondo [...] é uma solugdo sistémica ao problema da mudanca das
organizacdes, a qual, a semelhanca de outras solugdes sist€micas, resolve ndo so
esse problema como também muitos outros. E muito provavel que a concepgdo de
organizac¢des como sistemas vivos, ou seja, como redes ndo-lineares complexas, nos
dé novas idéias sobre a natureza da complexidade e nos ajude assim a lidar com as
complicagdes do ambiente empresarial de hoje em dia (CAPRA, 2002, p. 112).



120

3.2.1 O contexto da intervencao

Por iniciativa da empresa pesquisada, doravante denominada “EMP”, em meados de
2005 foi firmada uma parceria com uma Universidade da regido para a realizacdo de um
Programa de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais - PDCG. Nessa parceria, a
Universidade disponibilizaria os recursos de infra-estrutura, certificagdo do Programa, corpo
docente académico e apoio pedagdgico aos instrutores técnicos, que eram profissionais da
propria empresa. O PDCG teve como objetivo geral: “Desenvolver profissionais que ocupem
cargos de gestdo na organizagao, para refletirem e apropriarem-se do seu papel, visando com
isso atualizacdo e qualificagdo no que se refere ao desenvolvimento de competéncias
gerenciais™.

Na abertura oficial do PDCG, o presidente da EMP destacou a importancia dessa
capacitacdo de longo prazo para atender desafios cada vez mais imediatos no cotidiano da
organizagdo, tendo em vista seu potencial de crescimento no mercado metal-mecanico
mundial.

O PDCG era composto por varios modulos, distribuidos ao longo de 18 meses, sendo
que a freqliéncia dos encontros era mensal, em imersdes de 16 horas (geralmente nas sextas e
sdbados). Em maio de 2005 teve inicio a primeira turma, com aproximadamente 25 pessoas, €
a segunda turma, com igual numero de participantes, comecgou logo depois, em junho do
mesmo ano. Ambas tiveram como primeiro moédulo “Desenvolvimento de Lideranga —
aspectos comportamentais”, com carga horaria de 32 horas, que, excepcionalmente, foram
distribuidas ao longo de duas semanas consecutivas, para cada turma, tendo em vista os
propositos metodologicos de integracdo do grupo; aprofundamento de reflexdes sobre o papel
de lideranga que ocupavam no contexto organizacional, ampliagdio do auto e
heteroconhecimento entre os participantes. Esse mddulo foi conduzido por mim, enquanto
consultora, sendo que desde a construcao dos objetivos e propositos do modulo, houve uma
intensa co-operacdo com o Diretor de Desenvolvimento Organizacional (D.O.), bem como
dos profissionais da area de Recursos Humanos na EMP.

Essa experiéncia no PDCG foi desencadeante da possibilidade de seguir pesquisando
sobre as possibilidades e limitagcdes da construcdo de competéncias coletivas, no processo

grupal desse grupo de gestores.

* Pesquisa Documental: Projeto do Programa de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais da EMP,
dezembro de 2004.
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3.2.2 A relacdo empresa-pesquisadora/orientador®*-grupo pesquisado

Nao ¢ so o socidlogo que estd na sociedade; conforme a concepgdo hologramatica, a
sociedade também esta nele; ele € possuido pela cultura que o possui [...]. Dai vem
essa regra de complexidade: o observador-conceptor deve se integrar na sua
observagdo e na sua concepgdo (MORIN, 2005, p. 185).

Foi através do Diretor (D.O.) da empresa que se estabeleceu a principal interface para
a realizag¢do dessa pesquisa-intervengdo. Contudo, a concessdo para desenvolver a pesquisa,
veio do presidente da empresa, apds uma conversa onde, nas palavras do proprio presidente, o
objetivo ndo era apenas conhecer o projeto de pesquisa, mas conhecer um pouco mais a
pesquisadora.

Esse fato ¢ significante para ilustrar o quanto esse processo de investigacdo foi
construido a partir de uma relacdo de co-operagdo entre a pesquisadora/orientadores, o campo
pesquisado e os sujeitos que nele operam, sendo todos, produtos e produtores do campo, em
um processo recursivo de auto-organizagdo e autoproducdo. Isso significa dizer que as
intervengdes junto ao grupo de gestores eram discutidas “antes” e “depois”, geralmente com o
Diretor de D.O., e “durante”, com todos os sujeitos envolvidos. Esse compartilhamento das
acdes com o Diretor de D.O. visava também obter noticias sobre o cotidiano do grupo na
fabrica, ou seja, facilitando para que a pesquisadora chegasse nos encontros do grupo
conhecendo alguns atravessamentos do seu entorno, tendo assim, uma perspectiva
hologramatica de compreensao do desafio de construir competéncias coletivas de gestdo numa
empresa metal-mecanica.

Destacamos a natureza dessa atividade laboral porque isso comunica o que pulsa,
historicamente, na intersubjetividade de uma organizagao como essa. A imagem mitologica de
Hefesto-Vulcano® ¢ freqiientemente utilizada como simbolo do trabalho industrial. Esse
deus-ferreiro presidia o poder utilitdrio do fogo, a metalurgia e os trabalhos manufaturados
com metal. Disforme e coxo buscava compensar suas limitacdes, dedicando-se de forma
compulsiva ao trabalho e evidenciando grande capacidade criadora, o que lhe assegurava o
respeito de todos os outros deuses, a medida que oferecia a esses artefatos inovadores

(MATIUZZI, 2000).

» Estamos considerando aqui que a relagio estabelecida entre a pesquisadora e o orientador da tese se
fundamenta nos principios de recursividade, dialdgica e hologramaticidade e, portanto, o orientador,
indiretamente, estava presente nas intervengdes realizadas com os sujeitos no campo pesquisado.

** Hefesto, na mitologia grega; Vulcano na mitologia romana.
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Ao adentrar na realidade (objetiva e subjetiva) da fabrica, o mito de Hefesto
personifica-se. O foco na produgdo, o trabalho arduo e incessante, a capacidade criadora na
busca de melhorias e solu¢des de problemas, ilustram o quanto o olhar e as agdes desses
trabalhadores, Hefestos contemporaneos, sustentam-se na face concreta do viver. Nesse
sentido, sublinhamos a dimensdo do desafio no qual a empresa pesquisada se langou, nao
apenas ao buscar um modelo de gestao mais compartilhado, mas, sobretudo, ao disponibilizar-
se como campo de um estudo que visa a analisar a construcdo de competéncias coletivas de
gestao a partir do processo grupal, da intersubjetividade das liderangas envolvidas.

Essa compreensdao dos movimentos da empresa frente a pesquisa, que nao foi
imediata, mas, sim, tecida no processo como pesquisadora, foi fundamental para entender as
inter-relacdes nesse periodo de coleta de dados, sem sucumbir a interpretacdes reducionistas
diante dos movimentos de maior ou menor receptividade que a organizagdo apresentava.

Um exemplo disso foram os inumeros agendamentos do segundo grupo de discussao.
Logicas diferentes, por vezes antagonicas, eram perceptiveis: havia o desejo de que o grupo
fosse realizado, se agendava a data, mas por um motivo ou outro, ocorria o cancelamento do
encontro. Com isso percebemos que estava muito dificil que esse segundo momento com o
grupo envolvesse os trés niveis hierarquicos da empresa. Sugerimos que trabalhdssemos,
entdo, com um grupo onde participasse a alta administracdo e as geréncias, apenas. Essa
proposta de pronto foi aceita, e justificada pelo fato de que o grupo de liderancas operacionais
sofreu muitas altera¢des, “ndo € o mesmo” (S.i.C.), em funcdo das demissodes, ¢ que estava
sendo reestruturado. Contudo, duas horas antes da realizacdo desse segundo encontro
coletivo, o diretor ligou para confirmar o “grupo com a alta administra¢ao”, pois nao tivera
condi¢cdes de reunir os gerentes porque estavam numa semana de intenso trabalho. Mais uma
vez, tivemos o grupo de discussdo re-agendado, agora com a perspectiva de reunir todos os
niveis hierdrquicos, visto que a empresa esta superando suas dificuldades e atingindo as metas
desejadas.

Embora todo esse movimento de re-agendamento representasse, por um lado, atrasos
na coleta dos dados, por outro lado, me levava como pesquisadora, a realmente compreender
as palavras de Morin (2004) ao pautar a compreensdo humana, requer a consciéncia da

complexidade humana, como um requisito fundamental no processo investigativo:

Esta (a compreensdo humana) comporta um conhecimento de sujeito a sujeito. [...]
Compreender inclui, necessariamente, um processo de empatia, de identificagdo e de
projecdo. Sempre intersubjetiva, a compreensdao pede abertura, simpatia e
generosidade (MORIN, 2004, p. 95).



123

Essa ¢é nogdo de comprehendere, que significa “abragar junto” o texto, o seu contexto,
as partes ¢ o todo, o multiplo € o uno (MORIN, 2004), ¢ que demanda a capacidade de
aprender e reaprender incessantemente. Nessa perspectiva, a acdo investigativa se consolida
na vivéncia coletiva de transformagao do campo pesquisado, dos sujeitos que nele interagem e
da pesquisadora-observadora-conceptora.

Assim mesmo, essa relacdo remete ao principio hologramatico: ao considerar o grupo
de gestores como uma parte, um microcosmos representativo do todo-empresa
(macrocosmos), € possivel compreender, por exemplo, que conflitos vistos no sistema-grupo
podem perpassar o todo-empresa e, simultaneamente, serem perpassados por conflitos que

estao no todo, remetendo a uma visao das relagdes emergentes entre todo-parte (e vice-versa).

3.2.3 O processo metodologico da pesquisa-intervencao

A opcdo para este estudo foi a de pesquisar numa perspectiva metodologica
qualitativa, considerando os pressupostos sist€émico-complexos ja referidos, que sao
compreendidos como a esséncia do método adotado nesse estudo. Na analise, contudo, foram
levados em conta dados quantitativos e qualitativos. Segundo Minayo e Deslandes (2002), a
integracdo das duas abordagens (quanti-quali), identifica as competéncias especificas e os
campos comuns, que podem ser construidos pela perspectiva da interdisciplinaridade nas
técnicas de coleta de dados do estudo. Essa abordagem, conforme as autoras, que enfoca a
complexidade e a processualidade na pesquisa, caracteriza o Modelo Dialdgico como viés
metodolégico.

A unidade de andlise da pesquisa foi uma empresa de grande porte, do segmento
metal-mecanico, localizada no Vale do Rio dos Sinos. Os participantes da pesquisa sao 0s
integrantes do corpo gerencial da empresa: 03 diretores (alta administragdo); 15 gerentes
(geréncia intermedidria); 32 supervisores ¢ lideres de equipes (liderangas operacionais).

De acordo com o delineamento da pesquisa, os dados foram coletados, inicialmente,
através de um questiondrio sobre Competéncias Emocionais de Grupo”. No segundo

momento, foi realizado um grupo de discussdo onde os resultados dos dados do questionario

» CLOSS, Lisiane (2004). Estudo Transcultural sobre Competéncia Emocional Grupal: validagdo de um
instrumento de pesquisa norte-americano para uso no contexto organizacional brasileiro. Dissertagdo de
Mestrado em Administragdo — Modalidade Académico. Porto Alegre: UFRGS, 2004 (Anexo A).
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foram apresentados em graficos aos gestores, com os escores (em escala Likert, de 1 a 7) em
cada competéncia que o instrumento aplicado avalia. A seguir estdo reproduzidos os

resultados gerais relativos as nove competéncias investigadas:

4,88

4,58 4,71 4,61

C1 C2 C3 Cc4 C5 C6 C7 C8 C9

Competéncia 1 — Compreensao interpessoal

Competéncia 2 — Confronto de membros que rompem as normas
Competéncia 3 — Comportamento atencioso

Competéncia 4 — Auto-avaliacdo da equipe

Competéncia 5 — Criagdo de recursos para trabalhar com emogao (|)
Competéncia 6 — Criagdo de um ambiente afirmativo

Competéncia 7 — Solugdo pro-ativa de problemas

Competéncia 8 — Compreensio organizacional

Competéncia 9 — Criagdo de relagdes externas (1)

Gréfico 1: Médias por competéncia, avaliada no questionario de Competéncias Emocionais de Grupo®®
Fonte: Dados da pesquisa

A discussdo, inicialmente em pequenos grupos, desencadeou a troca de percepgdes
entre eles sobre as experiéncias vivenciadas como grupo. E, além disso, discutiram suas
compreensdes sobre competéncias de lideranca, bem como a repercussdo dessas
compreensdes na subjetividade e intersubjetividade durante o processo de construgdo de
competéncias coletivas de gestao.

Esse grupo de discussao foi gravado e transcrito, gerando dados para a analise textual
qualitativa e para a constru¢do de um mapa sistémico. O mapa sist€mico foi estruturado pelo
processo de transcricdo em linguagem sistémica, a partir da andlise textual qualitativa do

grupo de discussdo. Na transcri¢ao sist€émica os dados coletados sdo integrados, abstraindo-se

% A amostra total deste estudo é formada por 39 questionarios validos. Quanto as caracteristicas dos
entrevistados, a maior parte encontra-se no grupo lideranga técnica operacional, possui superior incompleto e
estdo, em média, ha 9 anos e 8§ meses na empresa.
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as variaveis que sugerem relacdes de causas e efeito, validando-as com o referencial tedrico e
buscando uma logica de compreensdo ndo linear das questdes investigadas no estudo
(SENGE, 1999; ANDRADE et al, 2006).

Posteriormente, no terceiro momento, retornou-se ao grupo para apresentar os
resultados do grupo de discussdo. Tais resultados foram sintetizados no mapa sistémico, que
enfatizou a no¢ao de competéncia coletiva presente nesse grupo de gestores. A seguir, 0 mapa

sistémico que foi o dispositivo das discussdes com o grupo de gestores:

Pemsisténcia de propostito
da diregio

+
r 4

Grou de definigo:
das meias e objetivos

fee
Dificuldade para lidar |-= ==~ """~
com 4 erogdo

£~

T 4

\
=
4

/+

Figura 3: Mapa sistémico da nogao de competéncia coletiva no grupo de gestores
Fonte: Elaborada pela autora

A discussdo do grupo nesse terceiro encontro, que também foi gravada e transcrita,
visou validar percep¢des e identificar transformagdes no processo grupal, contemplando, mais
uma vez, os principios recursivo e hologramatico. O primeiro por considerar a capacidade de
auto-organizacao e auto-producdo do grupo, que ao discutir as proprias reflexdes feitas em um
momento anterior, geravam acoplamentos estruturais a partir das emergéncias advindas das
novas relagdes com o contexto. O segundo por conceber a constru¢do do conhecimento de
forma contextual e epistémica, em uma rede que ndo dicotomiza a relagdo entre

pesquisador/sujeitos-campo pesquisado.
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No quarto encontro realizado, retornou-se ao grupo com a sintese de suas discussoes
do terceiro encontro, organizadas a partir das seguintes questoes:

a) Melhorias percebidas na aprendizagem de constru¢do de competéncias coletivas de
gestdo na empresa.

b) Limitagdes/dificuldades percebidas no processo de constru¢do de competéncias
coletivas de gestao na empresa.

c) Pontos ndo consensados: aspectos citados como melhorias/aprendizagens e
também como dificuldades que ainda existem.

No encaminhamento das discussdes do grupo sobre esse material, as minhas
intervengdes como pesquisadora se concentraram na categoria “c”’, objetivando destacar a
dialogica dos pontos ndo consensados no grupo. Ou seja, as discordincias de percepgdes, que
revelavam forcas antagOnicas no campo grupal, indicavam tanto ou mais que as
concordancias, a centralidade da discussdo sobre competéncia coletiva de lideranga para
aquele grupo. A medida que tais aspectos pudessem ser vistos ndo como percepgdes “certas”
ou “erradas”, “verdadeiras” ou “falsas”, e sim, como diferentes manifestagdes perceptivas,
diferentes prismas de uma mesma realidade, seria possivel buscar formas de auto-regulagdo e
co-existéncia das diferengas. Tomemos um exemplo, que esta referido no quadro apresentado
a seguir, para ilustrar esse principio dialogico: se por um lado algumas pessoas percebem
maior compartilhamento de poder, outros apontam que ainda ha medo de compartilhar poder
e informacgdo. A esséncia da questdo ndo reside na discussdo se o poder esta ou ndo sendo
compartilhado, e sim, na centralidade que o fator “compartilhar poder” tem quando se trata de
desenvolver competéncia coletiva de lideranca. Provavelmente, pela relevancia que possui,
esse aspecto passa a ser mais observado e, em diferentes momentos e contextos, ocorrerao
percepgdes e manifestagdes antagdnicas em relagdo ao que € “compartilhar poder”. Trata-se,
portanto, de exercitar a capacidade dialdgica para perceber e compreender os antagonismos

dentro de um todo processual e contextualizado.
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PONTOS NAO CONSENSADOS: ASPECTOS CITADOS COMO MELHORIAS/APRENDIZAGENS E TAMBEM COMO
DIFICULDADES QUE AINDA EXISTEM/PONTOS ESTAGNADOS

*  maior grau de definicdo de metas/objetivos X falta de maior cobranca de metas; falta de clareza nas
informagoes.

* menor tendéncia a evitar conflitos X tendéncia a evitar o conflito; “Ainda temos dificuldades para
enfrentar conflitos”.

*  maior compartilhamento de poderes; diminui¢ao do “medo” X ainda ha medo de compartilhar poder e
informagao.

»  diminui¢do de “feudos”: existe maior seguranga para dar e receber feedback X dificuldade para pedir
ajuda (entre unidades).

*  maior clareza do papel lideranga X pouco tempo para acompanhar pessoas; “Ainda somos muito
operacionais”.

*  maior capacidade de assumir responsabilidades X falta atitude e vontade de fazer.

Quadro 3: A dialdgica dos pontos ndo consensados na discusséo do grupo de gestores
Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo de discussdo

Nesse quarto encontro, a tonica da discussdo remeteu, portanto, a analise do processo
do grupo nessa trajetoria de construir competéncias coletivas de gestdo. Ao final desse
momento, 0 proprio grupo se organizou para aprofundar as discussdes geradas pela sintese
entregue em um proximo encontro na propria empresa. Ou seja, a coleta de dados para a
pesquisa foi finalizada, mas o processo do grupo de gestores teve continuidade.

Cabe salientar que as intervencdes no grupo de gestores buscaram validar, externa e
internamente, o que o grupo produzia a cada encontro. Nesse processo metodologico, a
analise dos dados emergentes das discussdes do grupo visava a compreensdo teorica do
material empirico (validacdo externa); ao passo que, ao trazer uma releitura da propria
producao do grupo de volta ao grupo de discussdo, possibilitava-se, ndo apenas a recorréncia
da discussdo, mas, fundamentalmente, uma recursividade sist€émica pela auto-organizagdo e
re-criagdo da producdo do proprio grupo (validacdo interna).

A seguir, o quadro-sintese dos procedimentos realizados na pesquisa-intervengao:

ETAPAS DA PROCEDIMENTOS / ACOES DESENVOLVIDAS

INTERVENCAO | VALIDACAO INTERNA VALIDACAO EXTERNA
(pesquisadora - grupo pesquisado). (pesquisadora-material empirico-operadores tedricos-

sujeitos interlocutores).

1° Etapa Aplicagdo do questionario sobre Analise estatistica do questionario.
“Competéncias Emocionais de
Grupo”.

2° Etapa 1° Grupo de discussdo: apresentagdo | - Degravag@o do encontro realizado com o grupo;
e validag@o interna da pesquisa - Analise textual qualitativa dos dados coletados;
sobre Competéncias Emocionais de | - Estudo para elaboragdo de um mapa sistémico;
Grupo e discussdo sobre a nogdo de | - Construcdo do mapa sist€émico sobre a nogao de
Competéncia Coletiva de Gestao. competéncia coletiva.

3° Etapa 2° Grupo de discussdo: apresentacdo | - Degravagao do encontro realizado com o grupo;
e validagdo interna do mapa - Analise textual qualitativa dos dados coletados;
sistémico sobre a nogao de - Elaboragdo do quadro dial6gico dos pontos nao
competéncia coletiva. consensados na discussdo do grupo de gestores.
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4° Etapa 3° Grupo de discussdo: apresentagdo | - Elaboragdo da proposta de método sistémico-
e validag@o interna do quadro complexo para intervengdo em processo grupal de
dialogico dos pontos ndo gestores.

consensados na discussdo do grupo
de gestores.

Quadro 4: Procedimentos para a validagdo das intervengdes
Fonte: Elaborado pela autora

Para Morin (2005), o principio do circuito recursivo traz a idéia de regulagdo,
autoproducdo e auto-organizacao. Nele, os processos ou as relagdes seguem um curso
inesperado, embora possam ter pardmetros definidos por metas, prazos, indicadores, que
simultaneamente interagem e definem o curso das ac¢des e produzem intersubjetividade. Como
salientam Seminotti et al (2006), esses movimentos “constituem os grupos € os sujeitos que,
recursivamente, organizam e desorganizam suas relagdes”, estabelecendo “processos

dialégicos que apontaram multiplos caminhos para outras problematizacdes” (2006, p. 77-78).

3.2.4 Reflexdes sobre a construcdo do conhecimento no processo sistémico-complexo de

pesquisa-intervencao

A dinimica de validagdo interna e externa®’ das produgdes do grupo pesquisado foi a
base para a constru¢do do conhecimento no processo sist€émico-complexo de pesquisa-
intervencao.

O retorno ao grupo da sua propria produgdo re-organizada pela pesquisadora, era
realizado segundo o principio recursivo: ao discutir e se re-apropriar dessa produgdo, o grupo
transforma, re-cria sua compreensdo, langando novos olhares sobre o que eles mesmos
criaram anteriormente. Contudo, cabe por em discussdo o fato de que entre as compreensdes
do grupo e as da pesquisadora, esteve presente uma rede de sujeitos-agentes que dialogaram
com a diade pesquisadora-grupo pesquisado, interagindo nesse campo intersubjetivo, com
outras perspectivas da realidade observada, incitando outros questionamentos, transformando

as compreensdes e, portanto, dando sentido a nog¢do de que o conhecimento €, de fato,

7 Leite (2007) também refere como “validagdo interna” o envolvimento dos sujeitos da pesquisa na discussio
dos resultados, e como “validacdo externa”, a inclusdo de outras pessoas (pesquisadores, consultores,
representantes de Orgdos governamentais afins) que possam discutir o método e os resultados da pesquisa.
Salienta que esses procedimentos, muito adotados na comunidade cientifica inglesa, sdo chamados de “trust
mechanisms”, pois geraram maior transparéncia e credibilidade aos achados da pesquisa.
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processual, contextual e epistémico quando temos como principio um método que contemple

a complexidade-sistémica.

[lustramos, a seguir, a rede de sujeitos-agentes que interagiram no processo sistémico-

complexo de constru¢do do conhecimento na pesquisa-intervengdo, alocados em trés

sistemas-grupos: Universidade/Academia, Empresa e Consultor/Mercado.

/ CONTEXTO —

~
< -

Alta , " Universidade/Academia N
Administracdo \\

Seminério do

C ) Gr. Pesquisa

@) ,’I Orientador

N

T

E

X ] Gru_po

T ! Pesquisado )

o | ;
\ Banca de
\ Grupos de Qualificacao

Trabalhadores _
(Liderados) / [ -7 ¥ TRIjt-a_--- -

CONTEXTO

Figura 4: Rede dos sujeitos-agentes que interagiram na constru¢do do conhecimento da pesquisa-intervengio
Fonte: Elaborada pela autora

Para gerar o material que constituiria o dispositivo para promover as discussdes a cada
encontro, a pesquisadora estabeleceu inimeros momentos de didlogo e reflexdo, com os
distintos sujeitos, em diferentes contextos, na rede de constru¢do do conhecimento. Ou seja, o
processo de discutir o0 método foi essencial a consolidacdo do proprio método. Por exemplo,
as trocas com as monitoras que acompanhavam os encontros do grupo e realizavam a
transcricdo dos dados, permitiram retomar cenas e buscar uma compreensao que nao se
limitava a percepcdo da pesquisadora; nos encontros de orientagdo da tese, o exercicio de
compartilhar o que estava além dos dados transcritos, estabelecendo articulagdes teodrico-

praticas, foram propulsores do processo de aprendizagem; na banca de qualificagdo da tese e

N CONTEXTO

\I
1
1
Consultor/Mercado ,\—)
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nos seminarios do grupo de pesquisa, a emergéncia de questionamentos sobre o que ja era
“inquestionavel”, foram regenerativos, pois permitiram abrir discussdes que ja estavam
“operacionalmente fechadas”, como diria Maturana. Os semindrios com o interlocutor,
especialista no campo do pensamento e linguagem sistémica, aprofundaram a compreensao
dialégica, seja na articulagdo entre os saberes da academia e os do mercado de trabalho, seja
no processo de cartografar o discurso através da elaboracao dos mapas sistémicos.

Em relagdo ao sistema-grupo empresa, a interface com o Diretor de D.O. foi
sinalizadora dos movimentos que ocorriam no contexto de trabalho do grupo de gestores, no
periodo entre os encontros realizados. Muitos dos acontecimentos do cotidiano da empresa
culminavam na impossibilidade de agendar o grupo de discussdo nas datas programadas,
exigindo da pesquisadora paciéncia, flexibilidade e persisténcia, para que esses movimentos
de mudanca pudessem ser compreendidos como manifestacdo da co-existéncia de logicas
distintas que atravessavam a realizagdo da pesquisa-interven¢do. Alguns momentos de re-
trabalho e os intensos didlogos, trocas de e-mails e ajustes de agenda, ainda que cansativos,
permitiram que, como pesquisadora, eu realmente me aproximasse do contexto desse campo
pesquisado e de suas significacdes.

Pensamos que essa concepgdo de cartografia da rede de sujeitos-agentes envolvidos
em uma pesquisa-intervencao pode ser um método estratégico para auxiliar no processo de
conscientizacdo a respeito da complexidade metodologica, propiciando maior grau de

comprometimento desses sujeitos.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Em relagdo ao processo metodoldgico que sustentou essa proposta de constru¢do do
conhecimento na pesquisa-interven¢ao, podemos sinalizar que se revelou um método
estratégico que contempla os principios sistémico-complexos ja discutidos e cartografados
nesse estudo:

1) O Principio Dialdgico, a percep¢do e compreensao dos antagonismos, contradi¢des
e complemetariedades, bem como a consideracdo dos limites da logica foram importantes,
ndo apenas na condugdo do processo grupal durante os encontros com os gestores, mas
também para compreender e lidar com as relacdes de tensdo e conflito que por vezes se
estabeleceram entre os posicionamentos dos diferentes sujeitos na rede da pesquisa-
intervencao.

2) O Principio Hologramatico, no qual foram considerados, durante todos os
movimentos da pesquisa-intervencdo: o conhecimento como rede; a contextualidade do
conhecimento; a relagdo todo-parte e vice-versa; as emergéncias das relacdes do contexto; a
relacdo observador-observado; o ato de perceber constitui o percebido; a distingdo, sem
dissociagdo, entre objeto, sujeito e ambiente; a visao do todo, processual e contextualizada.

3) O Principio da Recursdo Organizacional, a compreensao de que produtos e efeitos
sdo, eles mesmos, produtores e causadores, alicercou todo o método, sobretudo na
compreensdo dos resultados da pesquisa-intervenc¢do. Nesse principio foi considerada a nogao
de autonomia/dependéncia e auto-exo-referéncia, bem como os movimentos de abertura e
clausura; e a auto-organizagao ¢ autoproducdo (autopoiesis), com os acoplamentos estruturais
decorrentes. Esse principio, especialmente, explicita todo o dinamismo e a transformacdo dos
sujeitos-agentes na rede de conhecimento.

E oportuno salientar que os procedimentos metodologicos adotados nessa pesquisa-
intervengdo sdo alternativas para uma abordagem sistémica-complexa no processo grupal, que
devem estar em acordo com o contexto do qual faz parte o grupo e a propria realidade dele.

Entendemos, pois, que o grande desafio do método sistémico-complexo para
intervengdo nos processos grupais e, especificamente, como estratégia para o
desenvolvimento da lideranga como competéncia coletiva, reside na possibilidade de se co-
operar num campo habitado por logicas distintas, que ndo raro fazem eclodir as tensdes e
conflitos decorrentes da co-existéncia de forcas e demandas antagdnicas nas relagdes de

trabalho. Isto é: desenvolver competéncia coletiva de lideranca intervindo de forma sistémico-
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complexa no processo grupal, requer espago para a constru¢do, a compreensao, a aceitacio e a
apropriacao da intersubjetividade, como o reconhecimento de que o conhecimento objetivo do
mundo, ndo ¢ a Unica possibilidade a ser considerada (VASCONCELLOS, 2002). Esse
processo demanda tempo e disponibilidade para praticar o discurso de uma logica distinta
daquela que costuma imperar nas relacdes de trabalho, que ¢ a falta de tempo, o resultado
mensurado em metas, a ndo legitimacdo da subjetividade pela crenga de que ela pode
atrapalhar a objetividade. Compreender a complexidade das relagdes e organizagdes no
mundo do trabalho é redimensionar a no¢do de tempo, de resultado e de intersubjetividade.
Ao repensar esse contexto, a partir da logica sist€émica complexa se apresenta a possibilidade
de contemplar a sustentabilidade, ndo s6 dos negocios, mas da propria existéncia humana,

como condic¢do de prosperidade e de permanéncia ao longo do tempo.
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CONSIDERACOES FINAIS DA TESE

Discutir o desenvolvimento de competéncias coletivas de lideranca e de gestdo e
compreendé-lo, a partir do paradigma sistémico-complexo, no processo € na organizagdo de
um grupo de gestores, foi o proposito norteador dessa tese.

O processo de constru¢do do conhecimento, que aqui publicizamos, foi concebido pelo
ensaio tedrico, que deu origem a primeira secdo, onde buscamos resgatar os pressupostos
filosoficos, socioldgicos e psicologicos que fundamentam as concepgdes historicas sobre o
lider e a lideranga. Esses pressupostos ndo contemplam os desafios da complexidade nas
relacdes do mundo atual. A contribuicdo dessa tese reside, pois, na proposicdo de uma
compreensdo sistémico-complexa da lideranga, questionando a perspectiva radial
preponderante e enfatizando a dimensao coletiva necessaria a formagdo da lideranca e da
gestdo como uma rede na organizacdo. Embasados nessa proposicao, fundamentamos e
desenvolvemos uma proposta de método sistémico-complexo para intervengdo em processos
grupais, visando o desenvolvimento de competéncias coletivas de lideranca e de gestao.

Nesse processo de constru¢do foi fundamental desnaturalizar o entendimento da
lideranga como sindnimo de lider-individuo, o “lider-her6i”, tradicionalmente preconizado
pelas ciéncias humanas e sociais e, a partir disso, sugerimos que se compreenda a lideranga
como processo e produto emergente das relagcdes entre sujeitos. Uma competéncia, portanto,
que ndo se constroi apenas do ponto de vista da subjetividade do lider/individuo/sujeito, mas
essencialmente a partir da intersubjetividade construida no campo coletivo onde esses
individuos/sujeitos interagem.

Isso ndo significa desconsiderar a dimensdo individual da lideranca, mas sim ampliar
sua compreensdo considerando a complexidade sistémica das organizagdes de trabalho, na
qual a “parte individuo-lider” ¢ produto e produtor em uma rede que ¢, também, produto das
interagdes, produtora de novos sujeitos, subjetividades e intersubjetividades e, além disso,
recursivamente, também produzem produtos que os produzem. Assim, na concepcao de rede,
a construcdo do sentido da liderangca em uma organizagdo, compreende conectividade,
cooperacdo, comunicabilidade e interdependéncia (CAPRA, 1996; CASTELLS, 1999;
LATOUR, 2004; SENGE, 1999).

Desse ponto de vista, aproximamos a no¢do de competéncia coletiva (BOTEREF,
2003), a de lideranca e de gestdo, considerando a necessidade de comprometer grupos de

gestores num processo de construcao de um significado compartilhado sobre quais sao suas
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competéncias, ao invés de avaliar apenas a dimensao individual da competéncia de lideranca
e/ou competéncia gerencial. A construcao coletiva da no¢do de competéncia mostra-se como
uma alternativa mais efetiva do que a entrega, aos gestores, de extensas listas de atributos de
competéncias que devam ter. Essas listas, geralmente elaboradas por consultores internos ou
externos, embora relevantes no sentido de identificarem o ideal a organizacao, tendem a cair
em descrédito, por serem visivelmente descontextualizadas da possibilidade pratica.

A validade dessa abordagem interpretativa (SANDBERG, 1996 e 2000;
BITENCOURT, 2004) na constru¢do da nocdo de competéncia coletiva foi evidenciada no
estudo empirico apresentado na segunda secdo. O processo grupal dos gestores participantes
da pesquisa teve como produto o mapeamento dos fatores que possibilitam e que limitam a
no¢do da competéncia coletiva de lideranca e de gestdo. A pouca clareza do papel das
liderancas e a presenca de barreiras hierdrquicas, bem como outros aspectos que estdo
sistemicamente conectados a estes, foram apontados como limitadores da construgdo de
competéncia coletiva de lideranga e de gestdo. Dialogicamente, nesses mesmos fatores
residem as possibilidades.

Destacamos ainda, que hd uma relacdo hologramatica entre o processo grupal e o
contexto organizacional que o acolhe. A formacdo da competéncia coletiva ¢ interdependente
de fatores que extrapolam, mas interferem no processo grupal, tais como: o modelo de gestdao
adotado pela empresa, sua estrutura hierdrquica, a cultura organizacional, suas estratégias e
metas. Ou seja: ndo se implementa competéncia coletiva de lideranca e de gestdo por
iniciativa, apenas, de uma diretoria da empresa; se essa proposta ndo estiver articulada a
outras defini¢des estratégicas, se toda a alta administragao ndo se comprometer a repensar € a
discutir suas diferentes compreensdes de tempo, de prioridade, de resultado, de pessoas e de
sustentabilidade, ndo ha como vivenciar a dimensao coletiva da competéncia de lideranca e de
gestao.

A compreensao sist€émico-complexa do método, com foco da terceira secdo da tese,
nos remeteu aos principios de recursividade, dialogica e hologramaticidade presentes nos
movimentos do grupo durante os encontros, o que possibilitou a compreensdo da rede de
relacdes intersubjetivas, tecida na emergéncia de ldgicas diversas, ora complementares, ora
concorrentes e antagonicas.

A experiéncia da troca de percepgdes/logicas, o compartilhamento de vivéncias, os
didlogos entre as diferentes formas de pensar e de agir, proporcionaram aos lideres/gestores
aprendizagens que contribuiram na consolidacdo de recursos interpessoais para o

desenvolvimento de competéncias coletivas de lideranca e de gestdo. Salientamos que essas
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aprendizagens ndo correspondem apenas as respostas que O grupo encontrou, mas
fundamentalmente, a compreensdo dos seus impasses cotidianos e ao reconhecimento de que
muitas de suas perguntas ndo sdo passiveis de respostas “exatas” e “certas”, porque emergem
em um contexto complexo, marcado por incertezas e mudancgas. As respostas, portanto, sdo de
natureza dialdgica, permitindo a co-existéncia tanto de antagonismos quanto de completudes.

Na vida organizacional, uma das maiores expressdes de dialdgica remete a nogao de
objetividade e subjetividade. A logica da produtividade e competitividade no mercado,
contudo, tende a se contrapor e até mesmo a se sobrepor a logica da saude do trabalhador, da
valorizagdo dos sujeitos que sdo produtores, mas também sdo produzidos na relacdo de
trabalho. Mais uma vez, apontamos que nao se trata de chegar a uma “sintese” nessa equagao,
trata-se sim, de problematizar essa dialdgica, discutindo estratégias processuais e contextuais
para lidar com as situagdes-problemas, que emergem entre as distintas logicas no cotidiano da
organizagao.

Reafirmamos, portanto, que o grande desafio do método sistémico-complexo para
intervengdo nos processos grupais, e especificamente, como estratégia para o
desenvolvimento da lideranga e da gestdo como competéncia coletiva, reside na possibilidade
de se co-operar num campo habitado por ldgicas distintas, que, ndo raro, fazem eclodir as
tensdes e conflitos decorrentes da co-existéncia de forgas e demandas antagdnicas nas
relacdes de trabalho.

Outro ponto central no método desenvolvido, diz respeito ao lugar e a relagdo do
pesquisador com o campo pesquisado. Como ja explanado na terceira se¢do, acompanhamos
Morin (2004, 2005 e 2006) ao afirmar sobre a plena implicagdo do sujeito-pesquisador no
processo investigativo, que associado a teoria compreende a realidade em um processo
intersubjetivo, pela empatia, pelo desprendimento e pela utilizagdo da estratégia que o permite
lidar com as incertezas que surgem na caminhada em dire¢do a meta contemplada. Assim, as
aprendizagens processadas, no processo grupal dos gestores, se articulam, em outra instancia,
as aprendizagens como sujeito-pesquisador.

Tolerar os ritmos, ser continente com os momentos (os da empresa e também os
proprios, enquanto pesquisadora); compreender e lidar com as relagdes de tensdo e conflito,
que por vezes se estabeleceram entre os posicionamentos dos diferentes sujeitos na rede da
pesquisa-intervencdo; exercitar o olhar dialdogico sobre essa complexidade e estudar
alternativas metodologicas, estabelecendo interlocu¢do com os diferentes sujeitos que
integraram a rede de constru¢do desse conhecimento foi a grande aprendizagem tedrico-

pratica-metodologica.
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Para finalizar, resgatamos o que escrevemos nas consideragdes finais do projeto de
tese:

“[...] seguimos adiante, apostando nas possibilidades de didlogo entre Hefesto e
Psiqué®™®, nesse proposito de facilitar a construgio de competéncias coletivas de lideranga e de
gestdo” (FAGUNDES, 2006, p. 49). Inspirados na leitura de Michel Serres, compreendemos,
hoje, que para esse proposito ser alcancado, ¢ preciso incluir nesse “dialogo”, Hermes®.

Serres (apud PEDRO, 2007; TEIXEIRA, 2000) inverte o conceito tradicional de que
comunicagdo ¢ transmissdo, marcada pela fidedignidade. Para ele, s6 ha comunicacdo, quando
ha transformagdo. Por isso, busca na figura mitoloégica de Hermes o simbolo daquilo que
considera a no¢ao chave para compreendermos o mundo contemporaneo: a comunicagao, no
sentido de mobilidade, de transformacdo. Assim, Serres acompanha Latour (apud PEDRO,
2007) na idéia de que o conhecimento no mundo contemporaneo se constroi ndo pela
transmissdo, mas sim pelos movimentos de traducdo que a informagao percorre em uma rede.
Traduzir, nesse sentido, € criar, gerar novas associagoes, produzir o que Latour nomeia como
“saberes hibridos”, o que Serres define como “saberes mesticos”, ou o que para Morin (2004)
¢ condicdo de inter/transdisciplinaridade.

Nao ha como compreender o método sist€émico-complexo sem contemplar a nogao de
conhecimento como rede (CAPRA, 1996); sem considerar os principios de recursdao
organizacional, hologramaticidade e dialogica (MORIN, 2005 e 2006) que explicitam todo o
dinamismo e a transformag¢do dos sujeitos-agentes na rede de conhecimento; sem visualizar
nessa rede as comunicagdes que produzem e que sdo produtos das conexdes entre os sujeitos
que aprendem. Assim, compreendemos que os conhecimentos construidos no processo de
elaboracdo dessa tese sdo traducdes de possibilidades, e ndo transmissdes de certezas. E o
desejo de que, cada vez mais, recursivamente, as aprendizagens aqui geradas abram espaco

para outras logicas, didlogos com outros interlocutores.

EEINNT3

2 Psiqué, em grego, como o nome de sua versdo latina indica, significa “alma”, “espirito” ou “mente”, e deu
origem a palavras como “Psicologia”. Na mitologia, Psiqué (que era uma mortal ¢ ndo uma deusa) representa a
busca da alma humana, que superando os sofrimentos e infortinios na busca pelo amor, encontra a genuina
felicidade (MATIUZZI, 2000; BULFINCH, 2004).

¥ Hermes (grego) ou Mercurio (latino), é o deus mensageiro, representa a mobilidade, a velocidade e a
liberdade. Ibidem.
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ANEXO A - QUESTIONARIO SOBRE COMPETENCIAS EMOCIONAIS EM
GRUPOS®

Instrucdes:

Esta pesquisa ¢ sobre a sua experiéncia como membro no Grupo de Gestores na (EMPRESA). As
paginas seguintes contém uma série de afirmagdes que descrevem grupos em geral. Pensando,
especificamente, sobre o seu Grupo de Gestores leia, por favor, cada uma das afirmacdes a seguir e,
entdo, indique o quanto vocé as considera verdadeiras para o seu grupo, circulando uma das respostas,
que variam entre: discordo totalmente e concordo totalmente.

Nao ha respostas certas ou erradas neste questionario. A pesquisa tem por objetivo a compreensao de
comportamentos e necessidades caracteristicas do seu grupo. Ela ¢ meramente uma mensura¢ao do modo
como vocé acredita que o seu grupo prefere fazer as coisas.
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Em nosso grupo nos esfor¢amos para entender as atitudes e visdes
1| uns dos outros 123456
Nos reclamamos de membros que ndo se comportam de maneira apropriada, mas nao expressamos
2 isso diretamente para eles 1 23 456 7
3 Membros do nosso grupo tém formas de demonstrar que eles se importam uns com os outros 1 23 456 7
4 Em nosso grupo, freqiientemente discutimos o que esta ajudando ou 123456 7
prejudicando nosso desempenho
5 Em nossas reunides, tentamos reservar um tempo para falar sobre 123456 7
frustracdes ou outros sentimentos no grupo
uando algo errado acontece, nds encaramos isso como um desafio ao
6 | .57 , 1 234567
invés de um obstaculo
7 Quando ocorrem problemas, freqiientemente nos sentimos impotentes 123456 7

para trata-los
8 | Nos descobrimos como as decisdes sdo tomadas nesta empresa 1 23456 7
Ajudar outros grupos freqiientemente nos atrasa, entdo nds tentamos nao

9 1 23 456 7
nos envolver em seus problemas

10 Nos sabemos quais tarefas s3o mais adequadas as habilidades e 123456 7
interesses de cada membro

1 Se um membro se comporta de uma maneira que faz com que o resto de 123456 7

nos se sinta desconfortavel, nds o confrontamos diretamente

12 | Alguns membros tratam mal outros membros 1 234567
Nos tentamos ficar atentos ao clima do nosso grupo e como ele esta

13 1 23 4

afetando nosso trabalho

Noés tomamos cuidado para ndo deixar nossos sentimentos entrarem em

qualquer uma das discussdes do nosso grupo

14

% CLOSS, L. Estudo Transcultural sobre Competéncia Emocional Grupal: validagio de um instrumento de
pesquisa norte-americano para uso no contexto organizacional brasileiro. Folhas. Dissertacdo de Mestrado em
Administragdo — Modalidade Académico. Porto Alegre: Escola de Administragdo, UFRGS, 2004.
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15 | Uma perspectiva positiva é encorajada em nosso grupo 1 23 56 7
Nosso grupo apresenta maneiras para solucionar problemas que outros
16 . : . 1 234567
poderiam dizer que estdo fora de nosso controle
17 Nos_ cledlcamos um tempo para descobrir porque nosso chefe toma certas 123456 7
decisdes
Nos desenvolvemos relacionamentos com grupos que podem ajudar a
18 1 234567
melhorar o nosso desempenho
Membros do nosso grupo empenham-se para estarem atentos aos
19 | . < 1 234567
interesses e preocupacdes dos outros membros
20 | Se alguém ndo esta se dedicando em nosso grupo, nds o ignoramos 1 23 456 7
21 | Certos membros do grupo tratam outros com falta de respeito 1 23 456 7
22 | No6s ndo avaliamos nosso grupo e seu desempenho 1 234567
Nos temos certas palavras ou expressdes que usamos para denominar os
23 . ) 1234567
estados de dnimo que se criam em nosso grupo
Em nosso grupo noés somos otimistas a respeito da nossa habilidade para
24 | . 1 3456 7
lidar com dificuldades
25 | Nos trabalhamos para prevenir problemas antes que ocorram 1 34567
26 Nqs procuramos entender como nosso trabalho contribui para os 123456 7
objetivos da empresa
27 Outros grupos sal?em que se necessitarem de nossa assisténcia ou 123456 7
aconselhamento, nds daremos a eles
3 Em nosso grupo nds procuramos entender os pontos fortes e fracos uns 123456 7
dos outros
Nos dizemos aos membros do grupo que nao estdo fazendo sua parte do
29 1 234567
trabalho para melhorarem
30 Em nosso grupo nds expressamos nossa apreciagdo para os esfor¢os dos 123456 7
membros do grupo
31 Nos freqiientemente nos comparamos com outros grupos para verificar 123456 7
nosso desempenho
1 Nos ndo damos tempE> em nosso grupo para deixar os membros 123456 7
discutirem suas frustra¢des
Quando um problema interrompe nosso progresso, oS membros
33 . n 1 234567
expressam otimismo para resolvé-lo
34 | No6s tomamos medidas para prevenir problemas que possam ocorrer 1 23456 7
35 Nao nos empenhamos muito para esclarecer como o trabalho executado 123456 7
por nosso grupo impacta na organizagdo como um todo
36 | N6s normalmente ndo temos tempo para ajudar outros grupos 1 23456 7
37 Os membros do meu grupo se esforcam bastante para entender uns aos 123456 7
outros
33 Em nosso grupo, nos -m’formarnos aos membros se eles estdo fazendo 1 23456 7
algo considerado inaceitavel
39 Em nosso grupo nds procuramos estabelecer boas relagdes com pessoas 123456 7

e/ou grupos importantes na empresa
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Noés reservamos um tempo para deixar os membros discutirem como
40 : 1234567
eles se sentem sobre as coisas
41 | No6s ndo gastamos tempo avaliando o trabalho feito pelo nosso grupo 1 23 456 7
42 Nos gastamos mais tempo reclamando dos obstaculos que enfrentamos 1 23456 7
do que para encontrar formas de supera-los
43 Nos trabalhamos muito para resolver nossos proprios problemas de 123456 7
modo que nos ndo temos que confiar ou esperar por ajuda externa
44 Nos procuramos informagdes sobre as preocupacdes e necessidades 1 23456 7
daqueles que tomam as decisdes em nossa empresa
45 Os membros do nosso grupo constroem relacionamentos com pessoas 123456 7
e/ou grupos que podem nos prover de recursos € apoio
Durante discussoes, quando um membro da equipe ndo entende alguma
46 | coisa, ¢ mais importante para nds seguirmos adiante do que esclarecera |1 2 3 4 5 6 7
confusdo
Em nosso grupo, nés informamos um membro se seu trabalho ndo esta
47 N 1 234567
de acordo com nossos padroes
48 | Em nosso grupo nos tentamos acomodar as necessidades uns dos outros | 1 3 45 7
Nosso grupo freqiientemente pergunta a outros se eles estdo satisfeitos
49 1 23456 7
com nosso desempenho
50 Quando ha tensdo em nosso grupo, nés admitimos ou conversamos a seu 1 23456 7
respeito
51 | Nés assumimos a responsabilidade pela resolugdo dos nossos problemas |1 2 3 4 5 6 7
57 Nos trabalhamos para descobrir as preocupacdes e necessidades de 123456 7
outros na empresa
53 | Nos dizemos aos membros que valorizamos suas contribui¢cdes 1 23 456 7
54 Regularmente, n6s procuramos por informagdes que irdo nos auxiliar a 123456 7
avaliar a maneira como estamos operando
55 Nos buscamos informagdes sobre aqueles que tomam as decisdes nesta 123456 7
empresa
Durante discussdes nos fazemos perguntas uns aos outros para
56 | termos certeza que estamos nos entendemos perfeitamente 1234567
Nos ndo tentamos conhecer uns aos outros
57 1234567

PERFIL DOS RESPONDENTES:

1. Grau de Instrucéo

) Primeiro grau incompleto
) Primeiro grau completo

) Segundo grau incompleto
) Segundo grau completo

) Superior incompleto

) Superior completo

) Pés-graduagao incompleta
) Pés-graduagdo completa

AN AN AN AN AN AN AN AN
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2. H& quanto tempo vocé trabalha nesta organizacao?
3. Nivel de Gestdo: ( ) Alta Administragdo

() Geréncia Intermediaria

( ) Lideranca Técnica-operacional
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ANEXO B - APROVACAO DO COMITE DE ETICA PARA A REALIZACAO DE

PESQUISA
——a
e PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL by )
@ PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO @
COMITE DE ETICA EM PESQUISA - CEP - PUCRS e
Oficio 404/06-CEP Porto Alegre, 19 de abril de 2006.

Senhor(a) Pesquisador(a):

O Comité de Etica em Pesquisa da PUCRS
apreciou e aprovou seu protocolo de pesquisa registro CEP 06/02954, intitulado:
‘Desenvolvimento de competéncias coletivas de gestdo: uma andlise sobre o

processo grupal”.

Sua investigagdo estd autorizada a partir da

presente data.

Relatérios parciais e total devem ser

encaminhados a este CEP.

Atenciosamente,

limo(a) Sr(a)
Dout Patricia Martins Fagundes Cabral
N/Universidade
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ANEXO C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) participante:

Meu nome ¢ Patricia M. Fagundes Cabral e sou estudante do curso de Doutorado em
Psicologia da Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul. Estou realizando uma pesquisa
sob supervisdo do professor Nédio Seminotti, cujo objetivo € compreender as possibilidades e as
limitagcdes da construcdo de competéncias coletivas de gestdo, analisando fatores dos processos
grupais oriundos da interagdo entre gestores na realidade organizacional.

Sua participacdo envolve o preenchimento de um questionario quantitativo sobre Competéncia
Emocional em Grupo e a participacdo em Grupo de Discussdo, que tera duracdo aproximada de quatro
horas. Podera ocorrer também de vocé ser entrevistado individualmente, o que sera previamente
combinado a partir do seu interesse e disponibilidade. Cabe mencionar que o Grupo de Discussao e as
entrevistas deverao ser gravados em audio.

A participagdo nesse estudo € voluntaria e se vocé decidir ndo participar ou quiser desistir de
continuar em qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo.

Na publicagdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no mais rigoroso
sigilo. Serdo omitidas todas as informagdes que permitam identifica-lo(a).

Mesmo ndo tendo beneficios diretos em participar, indiretamente vocé estara contribuindo
para a compreensao do fendomeno estudado e para a produg@o de conhecimento cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderao ser esclarecidas pela pesquisadora, fone 9806-
9335 ou pela entidade responsavel — Comité de Etica em Pesquisa da PUCRS, fone 3320 3345.

Atenciosamente

Patricia M. Fagundes Cabral Local e data
Matricula: 04190517-5

Dr. Nédio A. Seminotti (Professor Orientador)
Matricula: 019764

Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma cépia deste termo de
consentimento.

Nome e assinatura do participante Local e data
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