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RESUMO

A presente pesquisa tem como foco o estudo da lideranca e da comunicacao, e se
propde a: a) Discutir sobre como 0s processos de comunicacao contribuem [podem
contribuir] para a dimensdo humana e sensivel da lideranca; b) Evidenciar as
possiveis relacdes entre os processos de comunicacao, cultura e lideranca; e c)
Discorrer sobre o papel e as competéncias das liderancas nos processos de
comunicacdo. Utllizando como método a Hermenéutica de Profundidade
(THOMPSON, 2009), a pesquisa, de carater exploratorio foi desenvolvida por meio de
levantamento bibliografico (GIL, 2008) e pesquisa de campo, com a realizacdo de
entrevistas em profundidade (DUARTE, 2006) com lideres que atuam com a mudanca
e que fazem parte da Alianca para Inovacao, na cidade de Porto Alegre/RS. Partimos
da nocédo de que a lideranca € um ato comunicativo, em que um sujeito exerce
influéncia sobre os demais, na busca de metas e objetivos organizacionais,
considerando que o contexto organizacional se desenvolve hoje a partir de processos
continuos de mudanca. A organizacdo, nesta pesquisa, € tratada a partir de sua
dimenséo humana (construida e reconstruida de/por relacionamento e comunicacao),
e de seu permanente estado de mudanca e transformacdo, na busca de [por]
resultados que a diferenciem no mercado. Neste sentido, relacionamento e
comunicacao tendem a se constituir na esséncia da mudanca sob a responsabilidade
da lideranca. A andlise das entrevistas revelou, contudo, que ainda predomina uma
visao instrumental da comunicacdo, o que se constitui num paradoxo em tempos de
inovacdo e mudanca organizacional. Entendemos que ha necessidade de (re) visitar
as concepcles de organizacdes quanticas, recorrendo a outras abordagens, como
por exemplo, das organizacdes Teal (LALOUX, 2017), que possibilitem pensar uma
lideranga voltada para o outro e que consideram fundamentalmente a dimenséao
sensivel [e humana] da comunicacdo, pautada pelo relacionamento, pelo vinculo e

pelo dialogo.

Palavras-chave: Comunicacéo; Organizacdes; Lideranca; Lideranca Sensivel.



ABSTRACT

COMMUNICATION AND LEADERSHIP: IN SEARCH OF THE SENSITIVE
DIMENSION

This research focuses on the study of leadership and communication, and proposes
to: a) Discuss how communication processes contribute [can contribute] to the human
and sensitive dimension of leadership; b) Highlight the possible relationships between
the communication, culture and leadership processes; and c) Discuss the role and
skills of leaders in communication processes. Using the Depth Hermeneutics
(THOMPSON, 2009) method, this research, of an exploratory nature, was developed
through bibliographic search (GIL, 2008) and field research, with in-depth interviews
(DUARTE, 2006) with leaders who work with change and who are part of the Alliance
for Innovation (Alianca para Inovacgéao), in the city of Porto Alegre/RS. We set from the
notion that leadership is a communicative act, in which a subject influences others, in
the search for organizational goals and objectives, considering that the organizational
context develops today from continuous processes of change. The organization, in this
research, is approached from of its human dimension (built and reconstructed from/by
relationship and communication), and from its permanent state of change and
transformation, in the search for results that set it apart in the market. In this sense,
relationship and communication tend to be the essence of change under the
responsibility of the leader. The analysis of the interviews revealed, however, that an
instrumental view of communication still prevails, which constitutes a paradox in times
of innovation and organizational change. We understand that there is a need to (re)visit
the concepts of quantum organizations, using other approaches such as Teal
organizations (LALOUX, 2017), making it possible to think of a leadership directed
towards the other and fundamentally considering the sensitive [and human] dimension

of communication, based on relationship, bonding and dialogue.

Keywords: Communication; Organizations; Leadership; Sensitive Leadership.
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1. CONSIDERACOES INICIAIS

O empoderamento da tecnologia no cenario empresarial tem se mostrado
insuficiente como diferencial de produtos e servigos, visto serem as pessoas que
podem assegurar esse diferencial. Contudo, como bem destacou Kunsch (2016),
ainda ha o predominio da dimensdo instrumental, que considera 0s sujeitos
organizacionais como engrenagens de uma maquina e perfeitamente substituiveis,
relegando a um plano secundéario a dimensdo humana. Para Chanlat (2012) o ser

humano é uma dimenséao esquecida no contexto organizacional, pois

Em um mundo essencialmente dominado pela racionalidade
instrumental e por categorias econdmicas rigidamente estabelecidas,
0os homens e as mulheres que povoam as organizacbes Ssao
considerados, ha maioria das vezes, apenas recursos, isto €, como
guantidades materiais cujo rendimento deve ser satisfatério do mesmo
modo que as ferramentas, os equipamentos e a matéria-prima. [...] as
pessoas empregadas nas organiza¢gfes transformam-se em objetos
(CHANLAT, 2012, p. 25).

Neste sentido, em algumas organizacdes, funcionarios/empregados ainda sao
considerados como recursos (CHANLAT, 2012), e ndo como sujeitos portadores de
subjetividades e emocdes. Wheatley (2006a, p. 35) ja alertava que era preciso “[...]
considerar as fortes emocfes que sdo parte da condicdo humana, em vez de nos
segmentarmos ao acreditar que o amor ndo faz parte do trabalho ou que os

sentimentos séo irrelevantes no &mbito da organizag¢ao”.

Concordamos com Freitas (1999, p. 100) quando afirma que as organizacdes
sdo espacos coletivos constituidos por individuos, “[...] e que esses individuos néo
deixam seu psiquismo em casa quando vao para o trabalho”. Embora anterior, mas
seguindo nessa mesma linha de raciocinio, para Trompenaars (1994, p. 17) as

organizagdes podem “ser idénticas quanto a dimensdes objetivas como fabrica, layout
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ou produto fisico, mas sdo totalmente diferentes quanto aos significados que as

culturas humanas adjacentes Ihes imprimem”.

Sob nossa perspectiva, as organizacdes sao sistemas complexos, que
necessitam ser entendidas como “resultados dindmicos de relagdes entre sujeitos que
se realizam como forcas em didlogo, [...] construindo significacdo por meio de
processos comunicacionais” e também, como “um local onde diferentes agentes
contribuem com seus recursos para a producao de objetos e servigos. [...] como o
lugar que cada individuo explora, adapta e habita, a fim de realizar seus proprios
objetivos” (FISCHER, 1994 p. 89). Assumimos, portanto, que nos ambientes
organizacionais, diferentes sujeitos, em relacdo, constroem e reconstroem
significados para alcancar seus objetivos, para além dos objetivos da empresa, em
um processo recursivo?, o que justifica a nossa énfase na dimensdo humana. De

acordo com Bitencourt (2005, p. 13),

O processo de mudancas vivenciado pelas organiza¢des que buscam
a competitividade caracteriza-se, cada vez mais, por alteracbes
rapidas, profundas e abrangentes em contraste com as realizadas na
década passada, quando o diferencial competitivo centralizava-se no
preco e na qualidade do produto. Como reflexo dessas mudancas,
observa-se nas organizacbes uma valorizacdo cada vez maior das
pessoas. Isso pode ser atribuido [...] & necessidade de oferecer
respostas mais rapidas a demandas complexas como as novas formas
de organizacado do trabalho e as posturas das pessoas na busca de
praticas mais efetivas.

Os estudos ja realizados®, no ambito da préatica profissional, aliado as nossas

reflexdes no decorrer do Doutorado, serviram de estimulo para ampliarmos as nossas

1 Embora sejam obras publicadas na década de 90, chamamos atencdo para a atualidade das
observacfes e dos debates promovidos pelos autores nestas citacdes apresentadas.
2 Para Morin (2007, p. 74), um processo recursivo € “um processo onde os produtos e os efeitos sao
ao mesmo tempo causa e produtores do que os produz. [...] Somos ao mesmo tempo produtos e
produtores”.
8 CHRISTOFOLI, Marcia Pillon. A pratica publicitaria: um olhar sobre o profissional de
atendimento. 2013. 157 f. Dissertacdo (Mestrado em Comunicacdo Social) — Faculdade de
Comunicacao Social, Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2013.
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discussbes sobre 0s processos comunicacionais 0s quais acontecem [ou ndo] em
movimentos de mudanca organizacional, em que a figura do lider assume papel de
destaque. Entendemos que a comunicacdo no contexto das organizacées* é um
universo infinito de possibilidades, de pesquisa, de estudo, de interpretacdes, de

inquietacdes, de emocodes.

Além disso, a experiéncia da pesquisadora em cargos de gestdo, atuando
diariamente com situacdes de conflito e de lideranca — como atendimento publicitario
nas agéncias de propaganda, como professora responsavel pelos processos internos
do laboratério experimental da Famecos / PUCRS, em sala de aula, e atualmente
como coordenadora de curso de graduacao — despertam um interesse no tema, na

busca de um aprofundamento tedrico e reflexivo sobre 0s processos comunicacionais.

A comunicacéo circula na [e pela] empresa®, para além da comunicagéo oficial,
estabelecida formalmente pelas organizacdes. Segundo Vizer (2011, p. 78), a
comunicagao “nos pde em evidéncia, nos faz ser perante os demais e perante nés
mesmos [...]” e se constitui no “[...] bem humano melhor distribuido e se baseia
precisamente em construir relagdbes humanas e na possibilidade de interpretar e

recriar nossos universos de sentido” (VIZER, 2011, p. 126). Ainda para o referido autor

[...] o sentido profundo da comunicagdo € a afirmacédo que
SOMOos, SOMOS em corpo e em palavra, Somos isto ou 0 outro em
relacdo ao outro, em relacdo a tal ou a qual situacdo (conflito,
amizade, amor, poder etc.). [...] a natureza profunda da
comunicagdo como construtora — ou criadora — de sentido [...]
(VIZER, 2011, p. 126).

4 Optamos por utilizar esta expressao, considerando a abordagem de Oliveira e Paula (2008, p. 92),
onde a comunicacgdo, entendida como processo e pratica social, ocorre em contextos diversos,
incluindo as organizagdes: “[...] a atuagdo em contextos especificos imprime significados e fatores ao
processo comunicativo, diferentemente de quando localizado em outro contexto, onde outros
significados se tornam mais relevantes”.
5 Na tese, as expressdes empresa e organizacdo serdo utilizadas como sinénimos.
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Do ponto de vista da comunicagcédo organizacional, consideramos como ponto
central a perspectiva de Deetz (2010, p. 96), focada nos processos de colaboracao,
ou seja, “produzir intencionalmente possibilidades criativas através da transformagao
de expressdes de desejo e posicdes em comprometimentos com realizagbes de
interesse mutuo”. A comunicagédo, enquanto processo de troca, compartilhamento,
relacdo, tende a favorecer o desenvolvimento organizacional, onde a colaboracao é
fator essencial para a efetivacédo dos interesses dos agentes envolvidos, que muitas

vezes pode resultar [ou n&o] em um processo de mudanca organizacional®.

E preciso destacar que nos ambientes organizacionais — onde a comunicac&o
esta relacionada diretamente a mudanca — uma figura assume papel importante

nestes processos: a liderancga.

Bryman (2004) define lideranga a partir de trés elementos: influéncia, grupo e

metas.

Em primeiro lugar, a lideranca é vista como um processo de influéncia
pelo qual o lider tem impacto sobre outros ao induzi-los a se comportar
de certo modo. Em segundo lugar, o processo de influéncia é
conceituado com base em seu surgimento no contexto de um grupo.
Os membros do grupo sao invariavelmente tidos como subordinados
ao lider, portanto, pessoas pelas quais o lider é responsavel. [...] Em
terceiro lugar, o lider influencia o comportamento dos membros do
grupo na direcdo das metas estabelecidas para o grupo (BRYMAN,
2004, p. 257-258).

Sias e Kopaneva (2014, p. 36), por sua vez, afirmam que a lideranca

€ um processo comunicativo por meio do qual os membros constroem
o entendimento compartilhado de uma questdo, evento, objetivo ou
situacdo organizacional. [..] Embora todos os membros de uma
organizacao se engajem na lideranca, lideres formais (supervisores,
gerentes, por exemplo) sdo fontes primarias de liderancga.

6 A nocdo de mudanca organizacional sera tratada no capitulo dois desta pesquisa.
16



E importante destacar que nesta pesquisa nos interessa a lideranca dos que
estdo em posicdo formal de lider (conforme sera aprofundado no capitulo trés). Neste
sentido, partimos da nocdo de que a lideranga € um ato comunicativo, em que um
sujeito exerce influéncia sobre os demais, e consideramos que 0 contexto
organizacional se desenvolve hoje a partir de processos continuos de mudanca. A
dimens&o comunicacional (WOLTON, 2014; 2010) e a dimens&o do sensivel (SODRE,
2016) sustentam a formulacéo dos problemas de pesquisa, na busca em responder

aos NOSSO0sS questionamentos:

1) Como os processos de comunicacdo contribuem [podem contribuir] para a

dimensédo humana e sensivel da lideranca?

2) Que relagdes podem ser estabelecidas entre os processos de comunicagéo, cultura

e lideranca?
3) Qual o papel e as competéncias das liderancas nos processos de comunicagao?
Para responder a essas questdes, nos propomos a:

1) Discutir sobre como 0s processos de comunicagao contribuem [podem contribuir]

para a dimensdo humana e sensivel da lideranca

2) Evidenciar as possiveis relacdes entre 0s processos de comunicacédo, cultura e

lideranca.

3) Discorrer sobre o papel e as competéncias das liderancas nos processos de

comunicacao.

7

A organizagdo, nesta pesquisa, € considerada a partir de sua dimenséo

humana (construida e reconstruida de/por relacionamento e comunicacéo), e de seu
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permanente estado de mudanca e transformacéo, na busca de [por] resultados que a
diferenciem no mercado. Acreditamos que relacionamento e comunicacdo tendem a
se constituir na esséncia da mudanca sob a responsabilidade da lideranca da

organizagao.

Ao considerarmos que 0 cenario contemporaneo esta em movimento, marcado
pela incerteza, entendemos que as organizacdes, igualmente em constante
movimento (de pessoas, de energia, de processos), exigem lideres sensiveis para

atuarem frente/junto aos desafios impostos por esses movimentos de mudanca.

De acordo com Eduardo Tracanella, superintendente de Marketing Institucional
do Itau-Unibanco, em artigo escrito para o jornal Meio e Mensagem (2016), as
organizacles, hoje, exigem ciclos de mudangca cada vez mais réapidos, porém
constantes, ou seja, “[...] a mudanga verdadeira sé vai acontecer se tivermos
liderancas inspiradoras e sensiveis para entender que, a despeito de tudo, nada é tao
importante nesse processo como pessoas” (TRACANELLA, 2016). Ele destaca que o
lider é aquele que serve de exemplo, aquele que fala e manda menos e faz mais. Em

sua concepgao, “o lider que ndo serve, nao serve para nada” (TRACANELLA, 2016).

Em pesquisa publicada pela revista Harvard Business Review Brasil (2012), o
professor Alex Pentland indica que o alto desempenho de uma equipe ndo esta
relacionado ao conteudo das discussdes, mas sim na forma como a equipe se
comunica. O trabalho foi desenvolvido em diversas organizacdes (equipes de
atendimento ao cliente em bancos, equipes de operacdo de apoio, equipes de call
center, alas de pds-operatério), onde os integrantes foram equipados com crachas
eletrbnicos que coletavam dados sobre habitos individuais de comunicagao: tom de
voz, linguagem corporal, com quem falavam e o quanto falavam. Como resultado,
foram encontrados trés aspectos da comunicacdo que afetavam o desempenho da
equipe: a energia (como membros da equipe contribuiam para a equipe como um
todo); o engajamento (como membros da equipe se comunicavam entre si); e

exploragédo (como equipes se comunicavam umas com as outras). Essas evidéncias
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permitiram as empresas desenvolver ajustes em seus processos de comunicacgao, na

busca por equipes produtivas e de alto desempenho’.

Os ajustes levaram em conta a reorganizagdo do espaco de trabalho e a
disposicéo das pessoas, até a abolicao de relatorios exaustivos e a participacao dos
gerentes de forma mais igualitaria nos processos, democratizando as falas e
contribuicdo de todos os profissionais. Buscar novas vozes e testar novos formatos
nos processos de comunicacao, também foram alternativas de mudanca. Acreditamos
gue os achados dessa pesquisa poderdao nos auxiliar nas reflexdes aqui propostas.

Assim como Marcondes Filho (2008, p. 153), acreditamos que a investigacao

[...] ndo é pretensiosa nem ambiciosa, ela sabe que o que pode ser
pesquisado é muito pouco em relagdo ao realmente vivenciado. A
pesquisa nao desconhece que h&d uma dimensao insondavel dos
comportamentos humanos e, por isso, restringe-se ao possivel. O
pesquisador, ao engendrar o proprio método durante a pesquisa, pde
em pratica seu espirito investigativo criando — ou buscando criar — a
cada vez solugdes ad hoc (especialmente adaptadas aquela situacao).

Ainda de acordo com Marcondes Filho (2008, p. 152-153), o método para se
estudar a comunicagao “[...] acompanha a prépria dinAmica, a versatilidade, a
mutabilidade continua da comunicacdo. E um procedimento em que se abre o
caminho da pesquisa, desbrava-se o campo enquanto se realiza a prépria pesquisa”.
E acrescentamos: “[...] pesquisar a comunicagao é estudar o processo e a constituicao
da relacdo que se cria entre as pessoas comunicantes, é falar da ocorréncia do
acontecimento comunicacional” (MARCONDES FILHO, 2008, p. 9).

7 E importante destacar que este estudo parece tratar da dimenséo instrumental da comunicacg&o,
conceito que abordaremos no capitulo trés. Portanto, importante observar que o que nos interessa aqui
€ a sua dimensdo humana/funcional.
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Para sustentar as ideias aqui apresentadas, recorremos a Hermenéutica de
Profundidade (HP), de Thompson (2009), que considera o objeto de estudo como uma
construcdo simbdlica, a qual exige um processo de interpretacédo. A HP considera que
estas construcdes simbolicas estdo inseridas em contextos sociais e histéricos,
precisando ser considerados. Este referencial metodolégico compreende trés fases,
que serdo detalhadas no quarto capitulo desta pesquisa: analise socio-historica,

andlise formal ou discursiva e interpretacéo/re-interpretacgao.

A pesquisa de carater exploratorio foi desenvolvida por meio de levantamento
bibliografico (GIL, 2008) e pesquisa de campo, com a realiza¢do de entrevistas em
profundidade (DUARTE, 2006; GOLDENBERG, 2007) com lideres que atuam com a

mudanca. Para Duarte (2006, p. 62), a entrevista em profundidade é

uma técnica qualitativa que explora um assunto a partir da busca de
informag0des, percepcdes e experiéncias de informantes para analisa-
las e apresenta-las de forma estruturada. Entre as principais
gualidades dessa abordagem esta a flexibilidade de permitir ao
informante definir os termos da resposta e ao entrevistador ajustar
livremente as perguntas. Este tipo de entrevista procura intensidade
nas respostas, ndo-quantificagdo ou representacéo estatistica.

As entrevistas foram realizadas com os profissionais/representantes que fazem
parte da recém-formada Alianca para a Inovagédo, em Porto Alegre/RS. E importante
destacar que os respondentes foram selecionados por serem reconhecidos como
referéncia quando o tema é mudanca e inovacdo, atuando como representantes

formais da Alianca, e por suas trajetorias profissionais.

Para analisar as informacdes obtidas nas entrevistas — etapa considerada a
segunda fase da HP, a Analise Formal ou Discursiva, recorremos a analise
argumentativa (THOMPSON, 2009). Esta andalise nos permite evidenciar
determinadas afirmacdes da fala dos entrevistados, colocando-as em evidéncia e
estabelecendo relacbes com o referencial tedrico da pesquisa. As falas sao

apresentadas, grifando as assercdes diretamente relacionadas a questdo e, na
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sequéncia, sdo analisadas a luz do referencial. Ainda, buscamos elementos da analise
textual discursiva (MORAES; GALIAZZI, 2006 e MORAES, 2003), que permitiu a
criacdo de metatextos® no processo de interpretacdo/reinterpretacdo dos resultados

da pesquisa.

A presente pesquisa pretende trazer os estudos de lideranca para o campo da
comunicacdo, revelando outras possibilidades de compreensdo do tema e
considerando o didlogo e a relacdo entre lider e seguidores/liderados® como
fundamental, visto que grande parte das pesquisas em lideranca estao centralizados
nas escolas de administracdo. A nossa proposi¢cao vai ao encontro da afirmacao de
Sodré (2016, p.10) ao referir-se a relacdo comunicativa para “além da informacéao
veiculada pelo enunciado, portanto, além do que se da a conhecer, h4d o que se da a
reconhecer como relagdo entre duas subjetividades, entre os interlocutores” (SODRE,
2016, p. 10).

O trabalho estd estruturado em quatro capitulos, sendo o primeiro deles a
presente contextualizagcéo, no qual apresentamos as questdes norteadoras da tese e
0s objetivos, bem como a justificativa para a realizagéo desta pesquisa.

No segundo capitulo, apresentamos os desafios para as organizacdes
contemporaneas, conceituando organizacdo e mudanca, e suas inter-relacdes.
Destacamos a abordagem das Organizacdes Quanticas, na perspectiva de Capra
(2002, 2014) e Wheatley (2006, 2006a), e das Organizacdes Teal, na perspectiva de
Laloux (2017) — ambas consideradas como fluxos de energia, de emogéo e de

relacionamento, situadas em contextos de constante mudanca, considerada como um

8 A andlise textual discursiva tem no exercicio da escrita seu fundamento enquanto ferramenta
mediadora na producao de significados e por isso, em processos recursivos, a analise se desloca do
empirico para a abstracéo tedrica, que sé pode ser alcancada se o pesquisador fizer um movimento
intenso de interpretacao e producao de argumentos. Este processo todo gera metatextos analiticos que
irdo compor os textos interpretativos (MORAES; GALIAZZI, 2006, p. 118).
9 Seguidores é o termo utilizado por Kellerman (2012). Porém, nesta pesquisa, utilizaremos a expressao
liderados, pois seguidores nos remete a uma dimensao de submissédo e de obediéncia.
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movimento de sobrevivéncia, por exigéncia do mercado. Nesse capitulo buscamos

atender a primeira etapa da HP (THOMPSON, 2009) que € a analise sécio-historica.

No terceiro capitulo destacamos alguns conceitos/abordagens sobre
comunicacdo, cultura e lideranca para contextualizar teoricamente a nossa
compreensao sobre o tema de pesquisa e nos auxiliar na analise das entrevistas
realizadas. Wolton (2014, 2010), Morin (2015), Sodré (2016), dentre outros, sustentam

as nossas reflexdes.

Ja& no quarto e ultimo capitulo séo apresentadas as estratégias metodoldgicas
da pesquisa, bem como a analise das entrevistas realizadas (analise formal ou
discursiva, a segunda fase da HP). Nesta etapa destacamos os fragmentos das falas
dos entrevistados, considerando as dimensdes propostas e relacionando-as com o
referencial tedrico. Na sequéncia, foram elaborados os metatextos que permitiram
evidenciar a concepcao dos entrevistados sobre o tema — 0 que compreende a terceira

fase da HP, que é o processo de interpretacao/re-interpretacao.

Nas consideragfes finais, ao articularmos o referencial teérico com as
entrevistas realizadas, reiteramos que a visdo dos entrevistados ainda revela o
predominio de uma perspectiva instrumental, na qual a comunicacao é tratada como
um mero instrumento de informacao. Tendo em vista esta perspectiva, destacamos a
necessidade de trabalhar juntos as liderancas a compreensdo dos processos
comunicacionais, pois se os lideres considerarem informac¢do e comunicagcdo como
sindbnimos, as organizac¢des tendem a ficar distanciadas da sua dimens&o humana,
constituida especialmente de relacionamento e de coabitacdo das diferencas. Neste

sentido, torna-se necessario considerar a dimenséo humana e sensivel da lideranca.
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2. OS DESAFIOS PARA AS ORGANIZACOES CONTEMPORANEAS

Para compreender o papel e as competéncias das liderangas e 0S processos
de comunicagao recuperamos, inicialmente o contexto organizacional em que os
lideres estéo inseridos. Este movimento faz parte da primeira fase da Hermenéutica
de Profundidade, proposta por Thompson (2009), que é a analise sécio-historica.
Nesta contextualizagcéo, apresentamos a perspectiva das organiza¢gées quanticas e
das organizagbes Teal (LALOUX, 2017), bem como a no¢do de mudanca

organizacional.

2.1 Organizagdes Quanticas e Organizagdes Teal

Para Srour (2012, p. 80), “o estudo das organiza¢des consiste em analisar
processos sociais e relacdes coletivas, porque trata de coletividades em agao”. De
acordo com o autor, a organiza¢do € um complexo sistema de relacdes, que vao
desde as relacdes de trabalho (estabelecidas entre trabalhadores e gestores), as
relacdes de propriedade (de acordo com a capacidade de apropriacdo dos excedentes
econdbmicos gerados pelo trabalho), até as relacbes de producdo (entre patrbes e
empregados), de poder (entre chefes e subordinados) e de saber (conhecimentos
técnicos e praticos) (SROUR, 2012).

[...] no sistema capitalista, 0 empresario €, a um s6 tempo, proprietario
de meios de producédo (na relacéo de propriedade) e gestor eventual
(na relacao de trabalho). Por sua vez, o trabalhador € ndo proprietario
dos meios de producéo (na relacédo de propriedade) e executante (ha
relacdo de trabalho). Quanto ao gestor assalariado, ele é néo
proprietario dos meios de producdo e dirigente do processo de
trabalho: ao vender sua energia produtiva no mercado, obtém recursos
para subsistir (SROUR, 2012, p. 74).
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Neste sentido, ao considerarmos que a comunicacdo também é relacao,
entendemos como oportuno questionar o seu papel no contexto das organizacdes, em
gue o predominio do pensamento newtoniano, que nos fez crer, por muito tempo, que
seria possivel alcancar o controle absoluto no mundo empresarial, e que isso traria
resultados positivos para as organizacbes (WHEATLEY, 2006, 2006a). Ainda hoje,
encontramos organiza¢des ancoradas e sustentadas por esse pensamento, em que
causa e efeito tem forca de lei, em que nimeros sdo poderosos e as empresas sao
regidas pelo determinismo, pela previsao e pela separacdo. Sob essa perspectiva, a
dimensdo humana, a experiéncia e a relacao sao relegadas a um plano secundario.
Para Morin (2007, p. 87).

Nao temos de um lado o individuo, de outro a sociedade, de um lado
a espécie, do outro os individuos, de um lado a empresa com seu
diagrama, seu programa de produc¢éo, seus estudos de mercado, do
outro seus problemas de rela¢gdes humanas, de pessoa, de relacdes
publicas. Os dois processos sao inseparaveis e interdependentes.

A organizacao, na visdo de Morin (2007), € um mecanismo vivo, onde ordem e
desordem convivem, pois “num universo de pura ordem, ndo haveria inovacéo,

criagao, evolugdo. Nao haveria existéncia viva nem humana” (MORIN, 2007, p. 89)

No mundo empresarial € comum encontrarmos organiza¢cdes com uma Visao
de gestdo do século XVII, onde as empresas eram percebidas como maquinas, bem
como as pessoas que dela faziam parte. O modelo taylorista e fordista das relacdes
de trabalho, padronizado e extremamente técnico ainda permeia grande parte das
empresas, embora o discurso seja outro: o da necessidade de mudanca e de

transformacdo constante. Todos buscam a diferenciacdo e a inovacédo!® — termo

10 Embora em alguns momentos da pesquisa, utilizemos o termo inovagao, 0 que nos interessa aqui €
a esséncia de seu significado, a mudancga. De acordo com Ferreira (2010, p. 428), inovagéo € “o ato ou
efeito de inovar. Novidade”. J& inovar, significa “introduzir novidade em”.
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recorrente nas falas dos principais executivos de grandes organizacGes. Porém,
“‘diante de qualquer problema, saltamos imediatamente para solucdes técnicas,
mesmo que a tecnologia tenha sido a causa inicial do problema” (WHEATLEY, 2006,

p. 27), e esquecemos a dimensdo humana da vida organizacional.

A imagem mecéanica que temos de ndés mesmos levou a uma vida
organizacional em que se procura ignorar a realidade profunda da
existéncia humana. Ignoramos as buscas e questdes espirituais que
as pessoas trazem para o trabalho; ignoramos sua necessidade de
amor e reconhecimento; fingimos que as emoc¢des nao fazem parte da
vida profissional; fazemos de conta que ndo temos familia, nem crises
de saude, nem preocupacdes profundas [...] Queremos uma histéria
de dimensbes simples: pessoas vistas como maquinas e controladas
para funcionar com eficiéncia e previsibilidade (WHEATLEY, 2006, p.
28-29).

Neste contexto, acreditamos que € preciso perceber a organizagdo como um
agente vivo, em estado permanente de transformacédo, reconfiguracdo e mudanca,
visto que essas sdo condicbes que parecem ser essenciais para a sua consolidacao

no mercado. De acordo com Capra (2002, p. 112),

Os sistemas vivos criam-se ou recriam-se continuamente mediante a
transformacdo ou a substituicdo dos seus componentes. Sofrem
mudancgas estruturais continuas ao mesmo tempo que preservam
seus padrdes de organizacdo em teia. Compreender a vida €
compreender seus processos intrinsecos de mudanca. Parece que a
mudanca das organiza¢des comegara a ser vista sob nova luz quando
compreendermos claramente em que medida e sob que aspectos as
organizacdes humanas podem ser consideradas “vivas”.

Fica evidente, portanto, a necessidade de ultrapassar a visdo de organizagao
enquanto um sistema mecanico. Para o autor, “a visdo do universo como um sistema
mecanico composto de pecas elementares determinou e moldou a nossa percepgao
da natureza, do organismo humano, da sociedade e também da empresa” (CAPRA,

2002, p. 114). Este pensamento é parte do paradigma mecanicista, desenvolvido por
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Descartes! e Newton no século XVII, dominando as teorias classicas da
administracdo por muitos anos, em que as organizacbes eram percebidas como

partes de um sistema preciso (CAPRA, 2002).

Importante fazer aqui uma observacéo sobre as teorias destes estudiosos que
durante muitos anos influenciaram o pensamento e as pesquisas em diversas areas.
René Descartes (1596-1650) foi um filosofo e matematico que acreditava na certeza
do conhecimento cientifico, através de um método racional e dedutivo. Para ele,

ciéncia era sinbnimo de matematica e o mundo era considerado uma maquina:

Para Descartes, o universo material era uma magquina e nada mais
gue uma maquina. Nao havia propdsito, nem vida, nem espiritualidade
na matéria. A natureza funcionava de acordo com leis mecanicas, e
tudo no mundo material podia ser explicado em funcdo do arranjo e do
movimento de suas partes (CAPRA, 2014, p. 49).

Ainda, esta visdo mecanicista da matéria foi estendida por Descartes para 0s

organismos vivos — considerados também como maquinas (CAPRA, 2014).

J& para Isaac Newton (1642-1727), também matemaético e fisico,

todos os fendbmenos fisicos sdo reduzidos ao movimento dessas
particulas materiais, causados pela sua atracdo mutua — isto &, pela
forca da gravidade. O efeito dessa for¢a sobre uma particula ou sobre
qualquer outro objeto material é descrito matematicamente pelas
equacbes do movimento de Newton. Essas leis eram consideradas
leis fixas, de acordo com as quais 0s objetos materiais se moviam, e
se pensava que elas respondiam por todas as mudancas observadas
no mundo fisico (CAPRA, 2014, p. 54).

11 O proprio titulo da obra de Descartes (1996) ja remete ao seu posicionamento racionalista: Para Bem
Conduzir a Razéo e Procurar Verdade nas Ciéncias. O autor acredita que a razdo é um instrumento

universal, com énfase nas rela¢cbes de causa e efeito.
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Assim, durante alguns séculos, este paradigma absolutista interferiu na
maneira de pensar e explicar o mundo — incluindo a percepcdo de organizacao
enguanto um sistema mecanico, composto de partes/engrenagens, que funcionam de

acordo com determinadas leis.

Com o desenvolvimento e contribuicbes da nova ciéncia, evidenciada por
Wheatley (2006a), que vém da fisica, da biologia e da quimica, nos interessa em
especial o campo da fisica, com enfoque na mecéanica quantica, em oposi¢cdo ao

pensamento newtoniano:

Uma das principais diferencas entre a nova ciéncia e o newtonianismo
€ a concentragdo mais no holismo do que nas partes. Compreendem-
se 0s sistemas como sistemas inteiros, dando-se atengéo as relagdes
existentes no interior das redes que se formam nesses sistemas
(WHEATLEY, 20064, p. 32).

No mundo quéntico, “a relacdo é o determinante fundamental de todas as
coisas. As particulas subatdémicas s6 assumem uma forma e sé sdo observadas na
medida em que se relacionam com alguma outra coisa. Elas ndo existem como
‘coisas’ independentes” (WHEATLEY, 2006a, p. 32).

Ou ainda, “a fisica classica estuda um mundo de coisas e o0 modo como
funcionam as influéncias formadas a partir das separacoées” (WHEATLEY, 2006a, p.
52). J4 0 mundo quéntico, “demoliu o conceito de que somos individuos separados.
Na vasta teia da vida, um numero cada vez maior de relacbes espera por nos”
(WHEATLEY, 20064, p. 60).

Capra (2002) também faz referéncia a fisica quantica. Para ele,

[...] € preciso que dentro da organizacdo haja uma certa abertura as
perturbagfes, para que o processo se desencadeie; [...] A abertura
inicial as perturbacdes do ambiente € uma propriedade bésica de
todas as formas de vida. Os organismos vivos tém de permanecer
abertos a um fluxo constante de recursos (energia e matéria) para
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continuar vivos; as organizacdes humanas tém de permanecer abertas
a um fluxo de recursos mentais (informacdes e ideias), e também aos
fluxos de energia e matérias que fazem parte da producao de bens ou
servicos. A abertura da organizacdo a novos conceitos, novas
tecnologias e novos conhecimentos € um indicio da sua vida, da sua
flexibilidade e da sua capacidade de aprendizado (CAPRA, 2002, p.
128).

A nocéo de instabilidade se refletiu em um grupo de fisicos quanticos'?, na
década de 20 do século passado, que passou a entender e compreender 0 mundo
atdmico desta forma: instavel e imprevisivel, diferente do pensamento recorrente até

entdo — linear, controlado e mecéanico.

De acordo com a teoria quantica, a matéria nunca esta imoével. [...] a
fisica moderna, de maneira alguma, concebe a matéria como passiva
e inerte, mas vé nela a presen¢ga de movimentos continuos [...] Ha
estabilidade, mas essa estabilidade € manifestacdo de um equilibrio
dindmico, e quanto mais nds nos aprofundamos na matéria, mais
precisamos compreender sua natureza dindmica para compreender
seus padrdes (CAPRA, 2014, p. 107).

E a partir desta perspectiva da fisica quantica, que percebemos as rela¢des no
interior das organizacdes. Para Capra (2002, p. 116), entender as organiza¢cdes como

maquinas

ndo deixa espaco para as adaptag0es flexiveis, para o aprendizado e
para a evolugdo, e ndo ha duvida de que as empresas administradas
de maneira puramente mecanica ndo tém condi¢des de sobreviver no
ambiente econdmico de hoje em dia, que é complexo e orientado para
0 conhecimento e muda rapidamente.

12 “A teoria quantica foi formulada durante as trés primeiras décadas do século XX por um grupo
internacional de cientistas, que incluiam Niels Bohr da Dinamarca, Max Planck, Albert Einstein e Werner
Heisenberg da Alemanha, Louis de Broglie da Franca, Erwin Schrédinger e Wolfgang Pauli da Austria,
e Paul Dirac da Inglaterra” (CAPRA, 2014, p.101).
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Ja para Wheatley (2006a, p.35)

A medida que deixamos para trds 0 modelo mecanicista das
organizacdes, e a ideia de trabalhadores como engrenagens
substituiveis do maquinario de producdo, comecamos a ver nos
mesmos em dimensB@es muito mais ricas, a apreciar a totalidade que
somos e, quem sabe, a planejar organiza¢des que honrem e facam
uso dessa grande dadiva que é aquilo que, na qualidade de seres
humanos, todos nés somos.

Para a referida autora (WHEATLEY, 2006), existem trés condi¢cdes e principios
para que as organizacdes se auto-organizem: a identidade, a informacdo e as

relacbes entre as pessoas.

A identidade diz respeito a capacidade geradora de sentido da organizacéo.
Ela vai além da missédo, visédo e valores e busca identificar qual o propoésito, qual o
sentido da organizacdo. A informacgéo é elemento vital para qualquer organizacao,
tendo em vista que ela se transforma/se constitui em combustivel para o processo de

auto-organizacao.

E s6 quando a informag&o pertence a todos que as pessoas podem se
organizar de maneira rapida e eficaz em torno de mudancas de
ambiente e de mudancas relativas aos clientes e a concorréncia. As
pessoas precisam ter acesso a informagfes que ninguém sabia que
viriam a precisar: nem elas mesmas sabiam, até o Ultimo momento
(WHEATLEY, 20086, p. 45).

J& as relacdes entre as pessoas € o que da conta da necessidade que temos
de conviver com o outro, e mais do que isto, 0 que cria a conexao para que a
identidade e a informag&o circulem. E importante ressaltar que estas trés dimensdes

estdo entrelagadas:

As novas relagbes multiplicam as conexfes no interior do sistema,
criando informacgBes que afetam a identidade da organizacdo. Do
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mesmo modo, na medida em que circula livremente, a informacao cria
novos negocios e gera novas relagdes entre as pessoas. Na medida
em que a organizagao responde a novas informagbes e a novas
relacbes, sua identidade se torna mais clara, mas ao mesmo tempo se
modifica (WHEATLEY, 2006, p. 46-47).

Este conjunto de relagcbes que compdem o0 espacgo organizacional sao,
portanto, compostos por grupos de pessoas que se unem para atingir, para além dos
objetivos organizacionais, 0os seus préprios objetivos, o que dificulta o comando e o

controle, presentes em organizagées newtonianas.

Em um estudo mais recente, Laloux (2017) relaciona o desenvolvimento e a
evolucdo das organizacbes ao estagio de consciéncia da humanidade: “As
organizac6es como as que conhecemos hoje sao simplesmente expressdes da nossa
visdo de mundo atual, nosso estagio atual de desenvolvimento (LALOUX, 2017, p.
13). Para classificar cada um dos estagios de consciéncia, e suas respectivas

organizacdes, o autor utiliza cores, conforme Quadro 1.

QUADRO 1 — ESTAGIOS DE CONSCIENCIA X ORGANIZACOES

Exemplos Principais avancos | Metafora
atuais Orientadora
Organizagdes - Mafias - Diviséo do - Alcateia
Vermelhas - Gangues de trabalho
Constante exercicio rua - Autoridade de
do poder pelo chefe - Milicias tribais | comando
para manter tropas na
linha. O medo ¢é a liga
d organizagéo.
Altamente reativa,
foco no curto prazo.
Préspera em
ambientes cadticos.
Organizacgdes - Igreja Catolica | - Papeis formais - Forgas
Ambares - Forcas (hierarquias Armadas
Papeis altamente Armadas estaveis e
formais em uma - Maioria das escalaveis)
piramide hierarquica. | agéncias
Comando e controle governamentais
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de cima para baixo (0
gue e como).
Estabilidade
valorizada acima de
tudo por meio de
processos rigorosos.
Futuro é repeticao do
passado.

- Sistemas de
escolas
publicas

- Processos
(perspectivas de
longo prazo)

Organizacdes
Laranjas

O objetivo € vencer a
concorréncia; atingir
lucro e crescimento.
Inovagéo é a chave
para ficar a frente.
Gestao por objetivos
(comando e controle
no qué; liberdade no
como).

- Companhias
multinacionais
- Escolas
autbnomas

- Inovacgéao
- Responsabilizagéo
- Meritocracia

- Maquina

Organizagdes
Verdes

Dentro da estrutura da
piramide classica,
foco na cultura e no
empoderamento para
alcancar
extraordinaria
motivacéo dos
funcionarios.

- Organizagbes
direcionadas
pela cultura
(Exemplos:
Southwest
Airlines, Ben &
Jerry’s)

- Empoderamento
- Cultura
direcionada por
valores

- Modelo de
stakeholders

- Familia

Organizacdes Teal

?

Fonte: Laloux (2017, p. 35)

As Organizagcbes Vermelhas, onde se destacam as relagbes de poder,
evoluiram até chegar ao estagio atual, que seriam as Organiza¢des Verdes, onde o
foco esta na cultura e na motivacao dos funcionarios, passando pelas Organizacdes
Ambares, com predominio do controle e do comando, e pelas Organizacées Laranjas,
com foco na concorréncia. Isso ndo impede que, embora o estagio atual se caracterize

pelas Organizacgdes Verdes, ainda encontremos organizagdes vermelhas, ambares e
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laranjas. O que determina o estagio a partir do qual a organizacéao atua é “o estagio
através do qual sua lideranca tende a olhar para o mundo. [...] Isto significa que uma
organizagdo nao pode evoluir além do estagio de desenvolvimento do seu lider’
(LALOUX, 2017, p. 41). Também é possivel associar que as primeiras (identificadas
como Vermelhas e Ambares), foram as organizacfes que surgiram dentro de um
sistema mecanicista, voltadas para a producdo e ‘funcionando’ (grifo nosso) como
verdadeiras maquinas. A medida que o mercado foi evoluindo, as organizacdes
igualmente passaram a considerar a concorréncia, 0S processos, a gestao e a

inovacdo como dimensdes a serem aprimoradas.

Laloux (2017) prop6e um novo estagio de consciéncia humana, que surge
depois do estagio verde, que sdo as OrganizacGes Teal'3. Na figura apresentada,
encontramos pontos de interrogacdo na caracterizacao destas organizacgoes, e iSso
parece significar que ainda ha muito o que ser descoberto, que ndo sabemos o que
esta por vir. Nesse estagio, as organizacfes passaram por trés grandes avancos,

conforme quadro a seguir:

QUADRO 2 — AVANCOS DAS ORGANIZACOES TEAL

OrganizacgOes Teal encontraram a chave para operar de
forma eficaz, mesmo em larga escala, com um sistema
baseado em relagdes entre pares, sem a necessidade
de hierarquia ou consenso.

[...] A racionalidade é reinante, enquanto nossas
emocdes, intuicbes e espiritualidade se sentem
indesejaveis, fora do lugar. As Organizacbes Teal
Integralidade desenvolveram um consistente conjunto de praticas
gue nos convidam a recuperar nossa integralidade
interior e a trazer tudo 0 que somos para 0 ambiente de
trabalho.

OrganizagOes Teal séo identificadas por terem vida e
senso de direcdo proprios. Em vez de tentar prever e
controlar o futuro, os membros dessas organizacgoes
sdo convidados a escutar e a compreender 0 que a

Autogestao

Propésito Evolutivo

13 Teal, em portugués, seria a cor verde-azulado.
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organizacdo quer se tornar e a qual propadsito ela quer
servir.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Laloux (2017, p. 56)

Nesses casos, as organizacdes reduzem a necessidade de controle, além dos
processos de decisdo deixarem de ser externos para serem internos (termos utilizados
pelo autor), agindo com coeréncia, na “busca significativa de quem nés somos e qual
€ 0 N0Sso proposito na vida. O principal objetivo [...] nos tornarmos a mais verdadeira

expressao de nés mesmos (LALOUX, 2017, p. 45).

Para que as organiza¢des consigam atingir o estagio de uma Organizacao Teal,
apenas duas condicfes sdo necessarias: tanto a alta lideranca, como os proprietarios
precisam adotar os principios desta visdo Teal. Nesse sentido, é a visao e a percepcao
de mundo da lideranga que vai determinar o futuro da organizagéo (LALOUX 2017).
Assim, mais uma vez, destacamos a importancia de estudos sobre a figura do lider,

especialmente na dimenséo do sensivel.

2.2 Mudanca Organizacional

Na contemporaneidade, a sobrevivéncia de uma organizacdo depende da sua
capacidade de transformacdo e adaptacdo. O termo inovacdo € pauta em grande
parte das organizacdes, porém a novidade e a mudanca (conceitos inerentes a
expressdo) acabam ficando apenas no discurso. A mudanca organizacional € um
processo intrinseco a organizagdo, que muitas vezes acontece de forma exdgena (de
fora para dentro, por exigéncia do mercado), mas que também pode ocorrer como um
processo de dentro para fora, partindo de uma necessidade interna da organizacao —

o que Johann et al. (2015) chama de mudanca organizacional planejada. No caso de
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um processo de mudanca de fora para dentro, ela ndo pode ser controlada, mas pode
ser gerenciada e administrada pelas liderancas. Estes processos de mudanca podem
garantir a sobrevivéncia da empresa, bem como dar conta de assegurar a sua
capacidade competitiva, diante da realidade contemporanea de constante adaptacao

e transformacédo do mercado.

Em um mundo onde a incerteza faz parte do cotidiano, € mais cobmodo e menos
arriscado manter o velho modelo de organizacéo, do territério conhecido do comando
e do controle. Sao outros tempos em que € preciso entender a organiza¢cdo como um
sistema vivo (MORIN, 2007), em estado permanente de transformacdo e

reconfiguracdo. De acordo com Wheatley (2006):

Quando paramos de tratar as organizacbes e as pessoas como
maquinas e adotamos o paradigma dos sistemas vivos, a mudanca
organizacional deixa de ser um problema. Usando essa nova visao de
mundo, é possivel criar organizagdes ricas em pessoas capazes de se
adaptar as necessidades, alertas as mudancgas do ambiente, capazes
de inovar estrategicamente. E possivel trabalhar com o potencial
inovador que existe em todos nés e usa-lo para resolver problemas
significativos (WHEATLEY, 2006, p. 75).

O tema mudancga organizacional € um assunto que movimenta o mercado
desde as décadas de 80 e 90 do século XX, porém o foco das discussdes se restringia
na época apenas aos aspectos técnicos do processo, sem considerar a dimensao
humana (GALPIN, 2000). Desta forma, consideramos pertinente apresentar alguns
autores citados por Wood Jr. (2009) e suas contribui¢cdes na formulacdo do conceito
de mudanca organizacional'4, que reforcam este enfoque técnico do processo

presente nas décadas mencionadas.

14 Wood Jr. (2009) apresenta em seu trabalho 15 autores e suas respectivas concepgdes sobre o termo,
mas destacamos aqui aqueles considerados mais significativos para a pesquisa e que se enquadram
no contexto atual, considerando ambas as dimensdes — técnica e humana.

34



QUADRO 3 — CONCEITOS DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

AUTOR IDEIA CENTRAL

Basil e Cook | Os principais elementos da Mudanga Organizacional s&o a

(1974) tecnologia, o comportamento social e as instituicbes e
estruturas.

March (1981) | As mudancas ndo podem ser arbitrariamente controladas;
ocorre como resposta a alteracées do meio ambiente.

Elliott (1990) | Mudanca Organizacional € um evento psicolégico complexo,
um verdadeiro choque, cujo efeito pode e deve ser minimizado
se convenientemente gerenciado.

Brown (1991) | Explora o impacto das inovacdes tecnoldgicas na Mudanca
Organizacional.

Harari (1991) | Critica a adocdo de planos que se apoiam em modas
passageiras; deve ser encarada COmMO processo e
caracterizada pelo principio da melhoria continua.

Herzog Mudanca no contexto organizacional engloba alteracdes
(1991) fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de
trabalho e nos valores em resposta a modificagbes ou
antecipando alteracbes estratégicas, de recursos ou de
tecnologia.

FONTE: Elaborado pela autora, a partir de Wood Jr. (2009, p. 7-9).

Cabe destacarmos que alguns autores jA associavam a mudanca ao
desenvolvimento da tecnologia — Brown (1991); Herzog (1991), e passiveis de
controle. Mas também evidenciamos alguns aspectos em comum com as ideias que
sao trabalhadas atualmente, especialmente no que diz respeito a0 comportamento
humano — Basil e Cook (1974); Elliott (1990); Herzog (1991) — e as mudancas externas
— March (1981).

Galpin (2000), por sua vez, ja sinalizava que a mudanca organizacional ocorre
em dois niveis: no estratégico e no local —também chamado pelo autor de operacional.
As mudancas no nivel estratégico envolvem as equipes, 0S processos de
comunicacdo e lideranca e a cultura organizacional. As mudancas no nivel

operacional “incluem a definicho de objetivos, avaliacdo de indicadores, o
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fornecimento de coaching’® e feedback e a gestdo de recompensas e do
reconhecimento” (GALPIN, 2000, p. 22), ou seja, podemos considerar o nivel
operacional como a implementacdo da analise pensada no nivel estratégico — este
altimo, o estratégico, € o que nos interessa nesta pesquisa: a mudanca enquanto

processo, e nao o seu objetivo final, que torna-se indiferente para a pesquisa.

Em uma perspectiva contemporanea, Johann et al. (2015, p. 53) faz uma
analogia com a teoria da sobrevivéncia, de Charles Darwin: “N&o s&o as empresas
gue detenham know-how superior e tampouco as mais fortes e de maior tamanho que
irdo sobreviver, mas sim aquelas organizac6es que melhor souberem se adaptar as

mudancas que se processam no macroambiente”. O autor também destaca que

as mudancas organizacionais podem ser das seguintes naturezas:
absorcdo de nova tecnologia; busca de melhoria nos processos
operacionais; incorporacdo de outras empresas e reorganizagdo — ou
reestruturacdo — da organizacdo para dota-la de maior racionalidade
nos macroprocessos e controles (JOHANN ET AL., 2015, p. 55-56).

Para o autor, o importante é que a mudanca ira causar um impacto direto na

cultura da empresa, e destaca seis etapas deste processo de mudanca (QUADRO 4).

QUADRO 4 — ETAPAS DO PROCESSO DE MUDANCA

Etapas Especificidades
Conscientizacao As pessoas que integram cargos diretivos na organizacao
da alta devem estar convictas dos beneficios decorrentes do
administracdo da | desenvolvimento de um programa continuado de gestao
empresa da cultura organizacional. Isso pode ser obtido mediante

15 Importante destacar que diversas criticas estdo sendo feitas aos movimentos de coaching. A revista
Exame publicou uma matéria sobre o tema, com o titulo “A banalizagdo do coaching” (2016). O texto
apresenta uma entrevista com Jorge Oliveira, ex-presidente da ICF no Brasil (International Coach
Federation), que afirma que “O coaching virou remédio para tudo. Com isso, a gente perde efetivamente
sua contribuicdo. Ha uma série de possibilidades de intervengdes nas empresas, como mentoring e
outros tipos de treinamento, mas como o coaching é mais abrangente comeca a existir uma confuséo”.
Disponivel em: https://exame.abril.com.br/negocios/a-banalizacao-do-coaching/. Consulta em
29/10/2019.
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desenvolvimento de workshop especifico, no qual um
facilitador com expertise na area de gestdo da cultura
apresenta metodologia especifica e relata casos de
sucesso em diversas organizagdes que passaram a gerir
planejadamente sua cultura.

Aval da O presidente da empresa deve demonstrar ao publico
presidéncia da interno que apoia a criacdo e o desenvolvimento de um
empresa programa de gestao da cultura da organizacao.

Disseminacdo da | A metodologia de gestdo da cultura € disseminada — via
expertise treinamento — entre os gestores e lideres, nos diversos

niveis e areas da empresa.

Desenvolvimento
da ‘cultura de
devogao’

Esta etapa € adequadamente cumprida mediante
competente gestdo da cultura organizacional, na qual é
colocada em pratica, nas diversas areas da organizacao,
a metodologia que permita criar e manter — em todo o seu
quadro funcional — atitude coletiva proativa. Na ‘cultura de
devocao’ as pessoas sentem-se pertencentes a algo maior
e apresentam orgulho em integrar a organizacgéao.

Ancoragem da
mudanca
organizacional na
cultura da
empresa

Cada projeto de mudanca organizacional deve ser
avaliado quanto a seu impacto na cultura da empresa,
verificando-se a necessidade de promover ajustes na
propria cultura para suportar a mudanga organizacional
pretendida. Recomenda-se que a respectiva mudanca
organizacional venha a integrar a cultura da empresa na
forma de um renovado propdsito estratégico [...].

Comunicacéo
continua ao
publico interno

A mudanca organizacional planejada, sintetizada num
propésito estratégico desafiante e mobilizador, deve
permear os coracdes e mentes dos funcionarios, mediante
comunicacdo continua e ativacdo de diversos
mecanismos (ferramentas gerenciais) de gestao da cultura
da empresa.

FONTE: Johann et al. (2015, p. 59-60)

Estas etapas e todos o0s processos estabelecidos para a mudanca
organizacional dependem do comportamento das pessoas envolvidas, e por isso
precisam ser acompanhados de forma continua. E ainda, nessas etapas apresentadas
pelo autor, destacam-se justamente questdes relacionadas a comunicacao e a cultura
empresarial, elementos que serdo abordados na sequéncia e que por ndés sao

considerados essenciais a mudancga.
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Chamamos a atencéo para a etapa que Johann et al. (2015) identifica como
‘cultura da devogao’, na qual a equipe precisa ser estimulada para este processo e, a
partir disso, ter uma atitude proativa. Sob nossa perspectiva, o termo ‘devogédo’ muitas
vezes nos remete a religido, a uma adoracdo, algo relacionado a emocédo e ao
irracional. Talvez nesse sentido, a palavra mais apropriada pudesse ser o0
comprometimento, termo que o proprio autor usa para caracterizar o comportamento
da lideranga. Ainda, para o autor “O processo de mudancga organizacional planejada
depende da competente comunicacdo'® com o quadro funcional, com especial énfase
no papel dos gestores e lideres como modelos sociais [...]” (JOHANN ET AL., 2015,
p. 63).

Acompanhando todos estes estudos na area de mudanca organizacional, e
junto com o desenvolvimento da tecnologia, também observamos, a partir dos anos
90, processos alternativos “em resposta aqueles tradicionais, considerados
excessivamente regrados, lentos, burocraticos e inadequados a natureza da
atividade” (GOMES, WILLI, REHEM, 2014, p. 3).

E neste contexto que, a partir dos anos 90, surgiram os chamados
Métodos Ageis, introduzindo uma nova visdo sobre como desenvolver
software. Ser agil esta associado a uma mudanca cultural, a uma nova
forma de pensar. O que diferencia os Métodos Ageis dos outros
métodos (também conhecidos como tradicionais ou prescritivas) é o
enfoque maior nas pessoas e ndo em pProcesso, € 0 seu conjunto de
valores, principios e praticas. Isso possibilita a adaptagdo a novos
fatores decorrentes do desenvolvimento do projeto (em vez de
procurar prever tudo o que pode acontecer) e a rapida resposta as
constantes mudancgas do mercado (PRIKLADNICKI, WILLI E MILANI,
2014, p. xix).

A citacdo anterior e 0 Quadro 5 (apresentado na sequéncia) destacam a

diferenca entre os métodos tradicionais e 0os métodos ageis para o desenvolvimento

16 Aqui uma outra critica pode ser feita ao termo utilizado pelo autor. Com esta expressao, “competente
comunicagao”, nos parece que para ele, a comunicagdo assume uma funcdo apenas instrumental,
tratada como uma ferramenta.
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de softwares. E embora a expressdao metodologias ageis tenha sua origem
relacionada a area da tecnologia, muitos conceitos trabalhados pela area foram
incorporados hoje a realidade de diversas organizacdes, especialmente aquelas que
estdo atentas aos processos de mudanca exigidos pelo mercado.

QUADRO 5 — METODOS TRADICIONAIS X METODOS AGEIS
TRADICIONAL METODOLOGIAS AGEIS
Pressupostos Sistemas totalmente | Software adaptativo e de alta
Fundamentais especificveis, previsiveis; | qualidade; pode ser
desenvolvidos a partir de | desenvolvido por equipes
um planejamento | pequenas  utilizando  os
extensivo e meticuloso principios da melhoria
continua do projeto e testes
orientados a rapida resposta a

mudancas
Controle Orientado a processos Orientado a pessoas
Estilo de Comandar e controlar Liderar e colaborar
gerenciamento
Gestéo do Explicito Técito
conhecimento
Atribuicdo de Individual — favorece a | Times auto-organizaveis -
papeis especializacao favorece a troca de papeis
Comunicacéo Formal Informal
Ciclo do projeto | Guiado por tarefas ou | Guiado por funcionalidades
atividades do produto
Modelo de Modelo de ciclo de vida | Modelo interativo e

desenvolvimento | (Cascata, Espiral, ou | incremental de entregas
alguma variacao)
Formal/estrutura | Mecanica (burocratica com | Organica (flexivel e com
organizacional muita formalizac¢éo) incentivos a participacdo e
desejada cooperacao social)

Fonte: Prikladnicki, Willi e Milani, 2014, p. xxii.

Comparando as duas metodologias, destacamos que quando é abordado o
estilo de gerenciamento, os métodos tradicionais se relacionam ao controle e ao
comando, ja nas metodologias ageis, de acordo com 0s autores, observamos a
necessidade de uma lideranca colaborativa. Ou seja, identificamos a valorizacéo das
pessoas e um incentivo a participagdo social, e neste contexto, o papel do lider

emerge.
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Ao realizarmos 0 nosso primeiro movimento interpretativo, acreditamos ser
possivel, aproximar essa abordagem com as organizacdes quanticas, que como
vimos em Capra (2014, 2002) e Wheatley (2006, 2006a), a relacdo é determinante
para o seu desenvolvimento. A concep¢ao de organizagdo enquanto maquina, como
um processo mecanico de causa e efeito, de controle e de separacéo, é abandonada
para dar lugar a uma abordagem humana das/nas organizacdes, com um fluxo
constante de energia, COmo um mecanismo Vvivo. Surge nesse contexto o conceito de
Organizacdes Teal (LALOUX, 2017), onde as relagbes também se destacam, sem a
necessidade de uma estrutura hierarquica rigida e sem a preocupacao excessiva de

controlar o futuro.

Nas organizagbes Teal (LALOUX, 2017), a autogestdo, a integralidade e o
propoésito evolutivo se constituem em conceitos basilares. Consideramos esses
conceitos como movimentos que favorecem e estimulam a inovacdo, mas
principalmente (re) definem os caminhos da mudanca organizacional, visto que essas

organizacgdes, principalmente no que se refere ao proposito evolutivo,

sdo identificadas por terem vida e senso de dire¢cdo proprios. Em vez
de tentar prever e controlar o futuro, 0s membros dessas organizacdes
séo convidados a escutar e a compreender 0 que a organizagao quer
se tornar e a qual propésito ela quer servir (LALOUX, 2017, p. 56).

Percebendo as organizacbes como um sistema vivo, vimos em Johann et al.
(2015) a associacdo com a teoria da sobrevivéncia e a necessidade de adaptacdo as
mudancas do mercado, para a sua sobrevivéncia. Com contribui¢ces vindas da area
de desenvolvimento de softwares, as metodologias ageis acrescentam aos estudos
no campo da mudanga organizacional, com foco nas pessoas e nas equipes,

promovendo processos de participacao.

A partir desta esséncia relacional - que tem nas organiza¢des quanticas e nas

organizacdes Teal um espaco privilegiado - entendemos que a comunicacao assume
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um papel vital e estratégico para a organizacdo e para a lideranca sensivel, o que

justifica as reflexdes no capitulo que se segue.
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3 COMUNICACAO E LIDERANCA

Diante da contextualizagdo apresentada no capitulo anterior, seguimos agora
para as duas dimensdes centrais desta tese: comunicacdo e lideranca. Partimos da
nocéo de que a lideranca é um ato comunicativo, e que a lideranca se efetiva a partir
da relacdo com o outro. Nessa concepc¢ao, emerge também o conceito de cultura

organizacional, que € entendida como um conceito indissociavel de comunicacao.

3.1 Comunicacdao e Cultura Organizacionais

Para dar conta da discusséo acerca da lideranca, é preciso considerar que a
comunicacdo assume 0 protagonismo nas relagdes organizacionais. Para Wolton
(2014),

s

A comunicacdo € uma forma de negociar nossas diferencas, de
coabitar, e por isso € uma questdo, antes de tudo, humana e politica,
nao apenas técnica. [...] Adoramos a informac¢éo, mas nao valorizamos
a comunicacdo. A informacdo é facil, porque € a mensagem; a
comunicagao é muito mais complicada e frustrante porque é a relagéo,
€ 0 outro.

Marcondes Filho (2008, p. 8) afirma que a “comunicagédo € uma relagao entre
pessoas, um certo tipo de ocorréncia em que se cria uma situacdo favoravel a
recepgao do novo”. Para Morin (2003, p.12), “o fendmeno comunicacional ndo se
esgota na presuncao de eficacia do emissor. Existe sempre um receptor dotado de

inteligéncia na outra ponta da relagdo comunicacional [...]".

42



Vizer (2011, p. 74), por sua vez, destaca que a vida humana, “especificamente
a vida cotidiana, as relacdes lado a lado, as relacfes interpessoais e 0s espacos
institucionais — seriam espacos ecolégicos de relacdes, de acdes e interpretacdes em

que estariamos imersos; tudo se resumiria a relagées de comunicagao”. Para o autor,

A construcdo da vida social a partir da perspectiva dindmica da
construcao de sentido e de valor por meio do intercambio. [...] Na vida
cotidiana, dizemos que atuamos e nos comunicamos por alguma
intencdo ou por algum motivo. Consideramos entdo que a
comunicagao surge de uma vontade consciente de estabelecer uma
relacdo ou uma acdo com relagcdo a outro. Geralmente ndo nos
comunicamos com um fim propriamente dito, mas para estabelecer
ante os demais o reconhecimento de uma postura, um acordo, um
valor, um sentido [...] (VIZER, 2011, p. 76).

Sodré (2002) destaca que a comunicagao € “um pretexto para descobertas

sobre o social”’, sendo que o objeto da comunicacao € a vinculagao humana, ou seja,

como é que nos socialmente, e porque socialmente, estamos juntos.
Qual lago faz com que, estando numa comunidade, possamos nos
odiar e nos matar, mas permanecamos juntos. Ha, para além do
trabalho, para além da economia, uma coisa chamada vinculo
(SODRE, 2002).

E importante aqui trazer a nogao de vinculo apresentada por Zimerman (2010).
O termo tem sua origem no latim vinculum, “o qual significa uma unido, com as
caracteristicas de uma ligadura, uma atadura de caracteristicas duradouras”, tendo a
mesma origem que a palavra vinco, cujo termo “alude a alguma forma de ligagéo entre
as partes que estdo unidas e inseparaveis, embora elas permanecam claramente

delimitadas entre si” (ZIMERMAN, 2010, p. 21). No contexto organizacional,

sdo véarios os exemplos cotidianos que encontramos sobre a
configuracéo vincular entre sujeitos e organizagdes. O que nos leva a
acreditar que as organizacdes, por serem lugar de pessoas, relacbes
de comunicacdo, sdo também, eminentemente, lugares de vinculos
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emocionais e sociais, que se (re) constroem por/e em comunicacao
(SCROFERNEKER, AMORIM E OLIVEIRA, 2014. p. 533).

Ao tratar sobre comunicacao, lasbeck (2010, p. 147) afirma que a comunicagao
“é um processo natural de troca de informagdes e que pode ser definido em varias
intensidades, sob variadas opticas e dimensdes”. Para esse autor (ibidem), “ndo pode,
todavia, ficar restrita ao campo técnico das conceitua¢cées mecanicistas, sob pena de
nao explicar (ou camuflar) seus objetivos mais urgentes nas relacdes humanas: o
estabelecimento e a manuteng¢ao de vinculos”. Assim, o vinculo € um elo emocional
que pde em relacdo duas ou mais partes/pessoas, a partir dos processos de
comunicacao estabelecidos entre elas.

Neste sentido, informacdo e comunicacdo sdo conceitos distintos, embora
ainda sejam considerados como sindnimos, especialmente nos ambientes
organizacionais. A informacado da conta do carater instrumental da comunicacéo, e a
comunicacao, por suavez, envolve o seu carater humanista e relacional. Para Oliveira
e Marchiori (2013, p. 15),

0S processos comunicativos se dao entre subjetividades em
determinado contexto, o que reafirma a conviccdo de que nédo é
possivel pensar em uma comunicacao que gere consenso e ordem.
Os processos comunicativos desafiam a natureza da harmonia e do
controle, ja que na organizacdo coexistem arenas e lugares de fala
diferentes.

Entendemos como necessario assumirmos a complexidade do processo
comunicacional, partindo da nogéo de relacionamento e reconhecimento do outro, em

um contexto especifico: o contexto organizacional.

A comunicagdo no contexto das organizagOes, desempenha um papel

estratégico, pois “organizacgdes sao vistas como construgdes discursivas, uma vez que
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o discurso é a base sobre a qual a vida organizacional se constitui” (OLIVEIRA E
MARCHIORI, 2013, p. 14).

De acordo com Orlandi (1999, p. 15):

[...] a palavra discurso, etimologicamente, tem em si a ideia de curso,
de percurso, de correr por, de movimento. O discurso é assim palavra
em movimento, pratica de linguagem: com o estudo do discurso
observa-se o homem falando. [...] O trabalho simbdlico do discurso
esta na base da producéo da existéncia humana.

Enquanto pratica social, o discurso implica falar em um jogo de relacGes entre
sujeitos e, ainda, falar em trocas simbdlicas que acontecem em um contexto
especifico. Para Lopes (2003, p. 19), “todo uso da linguagem envolve agcdo humana
em relacéo a alguém em um contexto interacional especifico”. Ou ainda, “todo ato
discursivo se dirige a alguém e toda pratica discursiva € situada no mundo sdcio-
historico e cultural em que ocorre, isto €, ndo ocorre em um vacuo social” (LOPES,
2003, p. 22). O discurso, portanto, € entendido como uma prética linguageira que
ocorre em um contexto especifico e que materializa o pensar humano
(CHRISTOFOLI, 2013).

Sodré (2016, p. 10) acrescenta:

[...] quem é, para mim, este outro com quem eu falo e vice-versa? Essa
€ a situagdo enunciativa, da qual ndo ddo conta por inteiro a
racionalidade linguistica nem as muitas légicas argumentativas da
comunicacdo. Aqui tém lugar o que nos permitimos designar como
estratégias sensiveis, para nos referirmos aos jogos de vincula¢do dos
atos discursivos as relacdes de localizacdo e afetacdo dos sujeitos no
interior da linguagem.

Ou seja, para além do processo de enunciagéo do discurso, € preciso entender

como 0s sujeitos desse processo sdo afetados pela linguagem e pelos atos
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discursivos. Assim, reafirmamos que os discursos se constituem num jogo de

relacdes, e que as organizacdes sao percebidas como construcdes discursivas.

Dentro deste contexto organizacional, Roman (2009) afirma que as
organizagdes constituem um universo de discursos bem-ditos, mal-ditos e nao-ditos.

Segundo o autor,

bem-ditos sdo os enunciados institucionais, formais ou informais. Mal-
ditos, por sua vez, sdo os enunciados clandestinos, boatos, rumores e
as ‘fofocas’ que circulam na ‘radio-corredor’ e em outros espacgos
liminares. [...] A interdicdo do mal-dito gera discursos ndo-ditos. Essa
expressao silenciada, quando acumulada no tempo, prejudica o clima
organizacional e traz desmotivagdo, comprometendo o desempenho
do trabalhador (ROMAN, 2009, p. 125).

Os bem-ditos podem ser determinados pela organizacao, mas também s&o
construidos pelos funcionarios da empresa, através dos discursos produzidos durante
0 processo — e que podem assumir a condicdo de discurso mal-dito e/ou ndo-dito. Os
discursos mal-ditos circulam fora dos espacgos institucionais das empresas e geram
desconforto a muitos profissionais em cargos de gestao, pois para eles pode significar

perder o controle sobre uma determinada situacdo. Para Roman (2009, p. 130)

os bem-ditos sédo produzidos na esfera dos relacionamentos
administrativos, os mal-ditos sédo produzidos na esfera dos
relacionamentos pessoais e afetivos. Os ndo-ditos, por sua vez,
sdo os enunciados interditados que fazem parte da esfera da
repressao.

Esta diversidade discursiva caracteriza a organizacdo contemporanea, sendo
gue o impedimento dos discursos mal-ditos tende a gerar os ndo-ditos. Neste sentido,
a proposta de Roman (2009) néo € a eliminacdo dos ndo-ditos, que sdo inerentes a
organizagdo, mas sim a sua reducdo. Esta reducdo dos discursos mal-ditos é de

responsabilidade, também, das geréncias e liderangas organizacionais.
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Na pds-modernidade, as organizacBes passam a demandar gerentes
com perfil diferente daquele exigido na modernidade. Dentre as vérias
mudancas nesse perfil, destaca-se a competéncia comunicativa, o que
abrange conhecimento das possibilidades da comunicacdo como
instrumento de gestédo, habilidade para fazer articulacbes e promover
a interacdo dos funcionarios, além de atitude de desprendimento em
relacdo a informacdo a que tém acesso para disponibiliza-la a seus
funcionarios. Informacao deve ser compartilhada, e ndo utilizada como
moeda de troca (ROMAN, 2009, p.151-152).

As nocées de discursos bem-ditos, mal-ditos e ndo-ditos apresentados por
Roman (2009), acrescentamos a abordagem/concepcéo de Oliveira e Paula (2008, p.
21), que entendem os processos de comunicagdo ‘como os atos de interagdo
planejados e espontaneos que se estabelecem a partir dos fluxos informacionais e
relacionais da organizacdo com 0s atores sociais que atingem e/ou séo atingidos por

sua atuacao”.

Neste sentido, destacamos os termos planejados e espontaneos para dar conta
de compreender a relacdo entre organizagcédo, comunicacéo e lideranca. Podemos
considerar 0s processos comunicacionais que sao planejados pelas organizacgées,
efetivados pelas liderancas, e 0s processos comunicacionais que sao espontaneos,
efetivados pelos atores organizacionais em relagcéo. Nas palavras de Florczak (2016,
p. 66), temos os “processos de interacao dialdgica espontéanea”, onde “as construcdes
de sentido frutos da interacéo e acdo ndo planejadas entre 0s sujeitos organizacionais
em qualquer espaco” e os “processos de interacao dialdgica estrategicamente gerida

pela organizacao”.

Acreditamos que ao tratar do processo de mudanca organizacional, é preciso
considerar estas duas dimensdes comunicacionais (planejadas e espontaneas), pois
elas permitem evidenciar o papel da comunicacéo e dos lideres neste processo e suas
capacidades (das liderancas) de gerenciamento destas dimensdes. Compreendemos
gue para trabalhar com estas dimensdes, sejam planejadas ou espontaneas, € preciso
considerar a dimenséao do sensivel, e novamente recorremos a Sodré (2016). Para o

autor, esta dimenséo diz respeito ao afeto, que vai além da razao instrumental:
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Quanto [,,,] se age afetivamente, em comunhao, sem medida racional,

mas com abertura criativa para o Outro, estratégia € o modo de
decisdo de uma singularidade. Muito antes de se inscrever numa
teoria (Estética, Psicologia, etc.), a dimensao do sensivel implica uma
estratégica de aproximagdo das diferencas — decorrente de um
ajustamento afetivo, somatico, entre partes diferentes num processo
[...] (SODRE, 2016, p. 10).

A partir da contribuicdo desses autores e trazendo a comunicagao para o
contexto da nossa pesquisa, admitimos que “a complexidade da comunicacao
continua a enfrentar o desafio da compreensao” (MORIN, 2003, p. 12). Assim, um dos
principais desafios das organizacbes esta em compreender as interfaces da
comunicacao e as praticas cotidianas de seus atores em suas interagdes. Morin (2015,
p.71) apresenta a nogdo de compreenséo a partir de uma dimenséo intelectual, que
diz respeito ao “sentido do discurso do outro, de suas ideias, de sua visao de mundo”,

e de uma dimenséo humana, que diz respeito a algo subjetivo.

O autor também apresenta uma diferenca entre a explicacdo e a compreensao.
“Explicar é considerar uma pessoa ou um grupo como um objeto e aplicar-lhes todos
0S meios objetivos de conhecimento (MORIN, 2015, p. 73). J& a compreenséao diz
respeito a empatia, a abertura para o outro, a simpatia; € o reconhecimento do outro
como semelhante e ao mesmo tempo como diferente. Nas palavras de Morin (2015,
p. 73) “semelhante a si mesmo por sua humanidade, diferente de si mesmo por sua
singularidade pessoal e/ou cultural”. E esse talvez seja um dos grandes desafios ao
falarmos de mudanga, comunicagao e lideranca: “Compreender nado € compreender

tudo, é reconhecer também que o incompreensivel existe (MORIN, 2015, p. 82).

Sodré (2016) também alerta para o fenébmeno da compreensao que, segundo

0 autor, é proprio da dimenséo do sensivel. Para ele,

[...] s6 se compreende no comum. Compreender significa agarrar a
coisa com as maos, abarcar com os bragos (do latim cum-

prehendere), isto €, dela ndo se separar, como acontece no puro
entendimento (do latim in-tendere, “penetrar”) intelectivo, em que
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razao penetra o objeto, mantendo-se a distancia, para explica-lo
(SODRE, 2016, p. 68 — grifos do autor).

Ou seja, a compreensdo exige um vinculo com a “coisa que se aborda”
(SODRE, 2016, p. 68). A compreens&o opera em uma dimens&o de carater subjetivo
e afetivo — diferente do entendimento e da explicacdo, que s&o interpretacdes do
mundo a partir de quadros conceituais e que, podemos dizer, opera em uma dimensao

de carater racional.

Ao considerarmos 0 processo de comunicacdo enquanto interacdo entre 0s
sujeitos, admitimos a impossibilidade em dissociar “suas qualidades (dos sujeitos) de
portadores de memoarias, histéria e historicidade, portanto, de cultura” (BAITELLO
JUNIOR, 2005, p. 7). Sob essa perspectiva,

Comunicacdo e cultura constituem-se, desse modo, em esferas
indissociaveis. [...] Um projeto de cultura pressupbe um projeto
comunicativo, mas também todo projeto de comunicagéo trama junto
seu projeto de cultura. Se a comunicacédo é construcao de vinculos, a
cultura é o entorno e a trajetéria complexa dos vinculos, suas raizes,
suas historias, seus sonhos e suas deméncias, seu lastro e sua leveza,
sua determinagéo e indeterminagéo (BAITELLO JUNIOR, 2005, p. 8).

A cultura, portanto, nesta pesquisa, € tratada como um conjunto de construcées
simbdlicas, que se materializam nos discursos, que por sua vez se materializam nos
processos comunicacionais. Por isso, entendemos cultura como um conjunto de
significados que se (re)constituem e se (re)constroem a todo o0 momento, a partir de
relacbes sociais inseridas em contextos sociais estruturados. Para Johann et al.
(2015, p. 17-18),

Originalmente oriunda da antropologia, a cultura é tida como um
conjunto de valores, crencas, costumes, normas compartilhados por
um grupo de pessoas — ou pelas pessoas que compdem uma
organizacdo — que apresentam uma identidade em comum e uma
maneira padrdo de pensar, sentir e agir. [...] modelos mentais
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compartilhados que levam as pessoas, huma organizacao, a adotar
determinado comportamento. [...] O coletivo, portanto, se sobrepde ao
individual.

Thompson (2009, p. 181) apresenta uma concepcéao estrutural da cultura, que
da “énfase tanto (grifo do autor) ao carater simbélico dos fendmenos culturais como
ao fato de tais fenbmenos estarem sempre inseridos em contextos sociais
estruturados”. Ou seja, na concepgao estrutural da cultura, os fendbmenos culturais
sdo entendidos como formas simbodlicas em contextos estruturados. Para o autor,
“estas formas simbdlicas estdo também inseridas em contextos e processos sécio-
histéricos especificos dentro dos quais, e por meio dos quais, sdo produzidas,
transmitidas e recebidas” (THOMPSON, 2009, p. 181).

Nessa mesma linha de raciocinio, de acordo com Morgan (2000, p. 162-175):

A cultura é frequentemente reduzida a um conjunto de variaveis
distintas como valores, crencas, estorias, normas e rituais, que
podem ser documentados e manipulados de uma maneira
instrumental. [...] A cultura ndo é algo que possa ser medido com
uma escala, porque é uma forma de experiéncia vivenciada. [...]
E um processo continuo, proativo de construcdo da realidade.
[...] Ela deve ser entendida como um fenémeno ativo e vivo
através do qual as pessoas em conjunto criam e recriam 0s
mundos em que vivem.

Pensando a cultura a partir do contexto organizacional, entendemos que ela
constitui um sistema de referéncias simbdlicas, e “moldam as acdes de seus
membros” (SROUR, 2012, p. 137) e que nos remete a um processo de (re/des)

construcdo da realidade.

Concordamos com Freitas (1999, p. 98), quando afirma que uma das funcdes
que a cultura organizacional exerce € conseguir “a adesao, o consentimento, ou seja,

a copatrticipacao de individuos e grupos [...] as organiza¢gfes sado também espacos de
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poder, de conflitos, de diferencas e de convivéncia negociada”’. De acordo com a
autora, € “através da cultura organizacional que se define e transmite o que é
importante, qual a maneira apropriada de pensar e agir em relacdo aos ambientes
interno e externo, 0 que sdo condutas e comportamentos aceitdveis” entre 0s

membros que fazem parte da empresa (FREITAS, 1999, p. 97).

Nessa mesma linha de abordagem, para Enriqguez (1997, p. 37), as
organizagfes sdo um sistema cultural, simbdlico e imaginario, que “sempre afirmaram
determinados valores, trataram de dar sentido a acdo de seus membros, sendo
sempre o lugar de projecdo de fantasmas individuais e coletivos e sempre tentaram
colher as pessoas nas malhas do imaginario que elas propdéem”. E ressalta que todas
as organizagdes “tratam, consciente e voluntariamente, de construir tais sistemas a
fim de modelar os pensamentos, induzir os comportamentos indispensaveis a sua

dinamica” (ENRIQUEZ, 1997, p.37).

A cultura, portanto, “condiciona o comportamento das pessoas a ponto de se
admitir a constituicdo, derivada da cultura da empresa, de uma personalidade
organizacional” (JOHANN ET AL., 2015, p. 18). Esta cultura “é testada, cultivada,
mantida e transmitida aos membros de uma sociedade ou grupo” (lbidem), sendo

geralmente associada ao papel da lideranca.

Assim, é preciso que o lider compreenda, no sentido atribuido por Morin (2015),
a comunicagcdo como um processo de troca e de compartiihamento, superando a
nocéo de comunicagcdo como instrumento e transmissao de informagdes. Somado a

isso, de acordo com Sodré (2016, p. 12),

E particularmente visivel a urgéncia de outra posicdo interpretativa
para o campo da Comunicacéo, capaz de liberar o agir comunicacional

17 Na nossa percepgédo, concordamos com Freitas (1999) ao abordar a coparticipagéo e a convivéncia
negociada das diferencas, mas é preciso cuidar para que esta ades&o nao seja sindbnimo de devocgao.
Conforme apresentado anteriormente, Johann et al. (2015) identifica como cultura da devo¢do uma das
etapas do processo de mudanca, na qual a equipe precisa ser estimulada para tal, a partir de uma
atitude proativa. Na nossa concepcao, esta cultura da devo¢ao ndo nos parece considerar a diversidade
presente nas organizagoes.
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das concepcbes que o limitam ao nivel da interacdo entre forcas
puramente mecéanicas e de abarcar a diversidade da natureza das
trocas, em que se fazem presentes 0s signos representativos ou
intelectuais, mas principalmente os poderosos dispositivos do afeto.

E um caminho tedrico “que privilegia o emocional, o sentimental, o afetivo...”
(SODRE, 2016, p. 13). E é particularmente esta percepcéo do sensivel que queremos
trazer para a pesquisa e para a tematica da desta tese: a importancia de uma lideranca
sensivel. E acrescentamos, uma lideranca afetiva, fazendo uma analogia com o
pensamento de Carramenha (2016, p. 7), que distingue a comunicagao efetiva
(“aquela que busca produtividade, aumento dos lucros, resultados objetivos”) e a
comunicagao afetiva (“que se preocupa com 0 outro, que Se preocupa como um

individuo afeta o outro por meio das suas acdes”).

Assim, para falarmos de uma lideranca sensivel, é preciso, antes, discutir e

refletir teoricamente o conceito de lideranca, proposta do subcapitulo a seguir.

3.2 Lideranca

Bergamini (1997) tragcou um breve histérico sobre os estudos de lideranca e
seus diferentes aspectos e, embora sendo um estudo da década de 90, consideramos
pertinente trazé-lo aqui (para este breve resgate historico das pesquisas sobre
lideranca). Durante muito tempo as discussdes se concentraram apenas na figura do
lider, admitindo uma passividade de seus liderados. Mas a medida que os estudos se
desenvolveram, as pesquisas se concentraram na interacdo entre lider e liderado,
visto que este Ultimo ndo era tdo passivo ao lider como as pesquisas inicias tratavam
(BERGAMINI, 1997). Nesse mesmo periodo também avangcaram os estudos sobre

motivacao.
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[...] as teorias que valorizam a motivacado dos seguidores representam
um passo importante no reconhecimento de que a ligacéo entre lider
e subordinado se faz em dupla direcdo, pois dessa forma o admite-se
a importancia das manifestac@es dos seguidores junto a seus lideres.
[...] a partir desse momento que o seguidor deixa de ser caracterizado
como um ser passivo a influéncia do lider, isto é, faz-se notar através
da expressao dos seus desejos, bem como através das expectativas
gue espera serem atendidas (BERGAMINI, 1997, p. 325).

Nessa perspectiva, compreendemos que o lider ndo deve ser estudado como

um ser isolado, e sim como aquele que se constitui a partir de relacdo (neste caso,

relacdo com os seus liderados). De acordo com Macédo et al (2003, p. 109), lideranca

€ “a arte de educar, orientar e estimular as pessoas a persistirem na busca de

melhores resultados num ambiente de desafios, riscos e incertezas”. Segundo o autor,

no ambiente organizacional, os lideres tendem a assumir diferentes papéis,
dependendo de sua atuacdo (QUADRO 6).

QUADRO 6 — PAPEIS DA LIDERANCA

Chefe Alguém investido de autoridade formal que ocupa cargo
previsto na estrutura organizacional e que tem autonomia para
representar, comandar e decidir, no ambito de sua funcao;

Gerente E a figura do chefe reforcada pelos conhecimentos e pelo
exercicio pleno das funcBes administrativas;

Gestor-lider | Aquele que, no exercicio de qualquer funcdo de comando

permanente ou temporaria, formalmente designada ou néo, é
capaz de influenciar a equipe e, sendo por ela legitimado,
representa-la e conduzi-la em uma determinada situagéo — por
exemplo, a coordenacdo de um projeto ou parte dele.

FONTE: Elaborado pela autora, a partir Macédo et al. (2003, p. 110).

De acordo com esta classificacdo de Macédo et al. (2003), consideramos como

lider, nesta tese, aqueles profissionais que assumem o papel de gestor-lider, pois sao

pessoas que influenciam a sua equipe, e por ela séo legitimadas e reconhecidas. Em

algumas situacdes também nos interessa a figura do chefe, ou seja, aquele que possui

autonomia para representar e decidir, embora concordemos com Bergamini (1997, p.
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323), quando afirma que “Néo € a forca da autoridade que os chefes, no geral,
possuem [...] que da a ele a eficacia em dirigir pessoas [...] A posicédo formal ndo
garante a ninguém desempenho de verdadeiro lider. Nao se pode confundir o cargo
com o desempenho de quem o ocupa’.

Assim, no decorrer do trabalho, utilizaremos a expressao gestores e lideres

com o mesmo sentido, embora para Srour (2012, p. 111):

Gestores ndo sdo necessariamente lideres e vice-versa. A lideranca
transcende cargos ou posigcbes formais, ndo carece de
institucionalizagdo, € fruto da sintonia “espontédnea” e informal
estabelecida entre lideres e seguidores. [...] A for¢a do lider, portanto,
depende de sua capacidade de convencer seguidores e de catalisar
seus anseios — resulta, pois, de sua influéncia.

Ao falar de influéncia, podemos vinculéa-la & questdo de legitimacao. E legitimo
aquele que € “avaliado como correto e adequado pelos agentes sociais por ele

afetados” (SROUR, 2012, p. 112). Envolve reconhecimento e aceitacao.

Para Johann et al. (2015, p. 79), os gestores e lideres!® “devem se constituir
em fonte de orientacéo, esclarecimentos e apoio, conferindo credibilidade ao processo
de mudanca organizacional planejada durante o periodo de transicdo para 0 novo
cenario” e possuem como desafio principal, além do fato de ter que provocar a
mudanca em si, conciliar novos valores para organizacdo e valores antigos, ja
sedimentados, evitando possiveis equivocos que impactem nos resultados desejados.
Assim, “nos processos de mudancas, a figura do lider é imprescindivel como agente
de transformacéo e de divulgacao dos beneficios que serdo agregados a empresa no

futuro. Ele é a referéncia que as pessoas buscam para trilhar os novos caminhos”

18 O autor usa a expressdo modelos sociais para denominar os gestores e lideres no contexto cultural

de cada organizagao.
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(JOHANN ET AL., 2015, p. 80), e por isso necessita de uma forte estrutura emocional,

dentre outras competéncias.
3.3 Competéncias da lideranga

Acreditamos que o profissional em posicéo de lideranca em uma organizacao
necessita desenvolver competéncias!® para assumir esse lugar, qualificando-o para
tomadas de decisdo quando o desafio proposto sdo os processos de mudanca

organizacional.

De acordo com Bitencourt e Barbosa (2010), o tema competéncia nédo é
recente, mas como “as organizagbes contemporaneas tém sido levadas a
modernizacado e/ou adequagao ao novo contexto produtivo por diferentes caminhos”
o interesse pelo assunto ganhou forga, visto que é preciso uma “construcéo de
modelos que reconhecam a definicdo de competéncias como possibilidade concreta
de proporcionar ganhos organizacionais” (BITENCOURT E BARBOSA, 2010, p. 175-

176).
Para Zarifian (2003, p. 92-93),

A organizacdo é um agregado de iniciativas e papeis e, portanto, de
individuos portadores potenciais dessas iniciativas, logo, de
competéncias. Isso é uma consideravel simplificacdo da abordagem
da organizacao, e por um simples motivo: os individuos competentes
ndo sdo simplesmente locados em uma organizacdo. Eles a

19 De acordo com o dicionario da Lingua Portuguesa, competéncia, do latim competentia, significa: “1.
Faculdade que a lei concede a funcionario, juiz ou tribunal para apreciar e julgar certos pleitos ou
questdes. 2. Capacidade, aptidado. 3. Algada, jurisdigdo” (FERREIRA, 2010, p. 180).
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produzem. S&o competentes dentro da organizacdo e em relacdo a
ela.

E acrescenta “a organizacdo, como agir coletivo, se apresenta como um
agregado flexivel de sujeitos tomados, de certa forma, nas redes de suas iniciativas e
papeis respectivos” (ZARIFIAN, 2003, p. 111). Para o autor (2001), a competéncia se
manifesta na atividade prética, que depende de conhecimento, mas que ndo pode ser
considerada apenas individualmente, isolando o trabalhador, e sim considerando o

seu contexto de producéo.

Para Bitencourt (2005, p. 24), a competéncia pode ser definida como

O processo continuo e articulado de formacao e desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes em que o individuo é
responsavel pela construcdo e consolidagdo de suas competéncias
(autodesenvolvimento) a partir da interagdo com outras pessoas no
ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros grupos sociais (escopo
ampliado), tendo em vista o aprimoramento de sua capacitagao,
podendo, dessa forma, adicionar valor as atividades da organizacéo,
da sociedade e a si préprio (auto-realizacao).

J& para Ruzzarin e Simionovschi (2017, p. 24), competéncias “representam
caracteristicas possiveis de serem verificadas nas pessoas, incluindo conhecimentos,
habilidades e atitudes que viabilizam uma performance superior’, ou ainda, para os

autores

E o conjunto dos conhecimentos (saber), das habilidades (saber fazer)
e das atitudes (fazer) requeridas para cada posicdo dentro da
organizacdo. [..] o0 somatoério entre as competéncias técnicas
(conhecimentos) e as competéncias comportamentais (habilidades e
atitudes) requeridas para as entregas de cada funcdo (RUZZARIN E
SIMIONOVSCHI, 2017, p. 24).
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Assim, os autores entendem que “as responsabilidades de cada cargo estariam
sendo suportados pelas competéncias requeridas para o mesmo” (RUZZARIN E
SIMIONOVSCHI, 2017, p. 24).

No documento da Base Nacional Comum Curricular?®®, elaborado pelo
Ministério da Educacéo, do Governo Federal do Brasil, competéncia € definida como
“a mobilizacdo de conhecimentos (conceitos e procedimentos), habilidades (praticas,
cognitivas e socioemocionais), atitudes e valores para resolver demandas complexas

da vida cotidiana, do pleno exercicio da cidadania e do mundo do trabalho”.

Considerando as concepcdes apresentadas, assumimos, portanto, que
competéncia envolve os conhecimentos e as aptiddes necessarias na busca de
resultados organizacionais, sem deixar de considerar o contexto em que estédo

inseridos — organizacdes e funcionarios.

Zarifian (2003) prop6e um modelo de competéncia que se opde ao modelo da
profissdo (em que o sujeito pertence a uma profissdo, com relagdes hierarquizadas) e
o0 modelo do posto de trabalho (em que o trabalhador ocupa uma posicdo e uma
funcao definida com preciséo, caracterizado pela auséncia e/ou exigéncia de qualquer
iniciativa) — este ultimo, considerado pelo autor como o modelo predominante nas
empresas atuais, onde comportamentos que exigem inventividade e iniciativa sdo

negados e evitados.

Surge assim a noc¢do de autonomia que, aliada a iniciativa, sdo elementos
centrais da competéncia, e ndo podem ser entendidos como sindnimos. Iniciativa
significa iniciar, “comecar alguma coisa no mundo”. Autonomia é “agir por si mesmo,
resolver por si mesmo”. E é de responsabilidade da empresa estimular esses
comportamentos (ZARIFIAN, 2003, p. 86-87).

20 http://basenacionalcomum.mec.gov.br/a-base (Consulta em 20/12/2019)
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Para Morin (2007) a autonomia, pelo viés da complexidade, depende de
condi¢cbes culturais e sociais, depende do nosso conhecimento e das nossas
escolhas. “Portanto, esta autonomia se alimenta de dependéncia; n6s dependemos
de uma educacdo, de uma linguagem, de uma cultura, de uma sociedade [...]"
(MORIN, 2007, p. 66).

A competéncia traz um novo significado para a profissao, o que Zarifian (2003,
p. 115) chama de comunidade de ag¢do: “Um grupo projeto, por exemplo, é uma
comunidade de acao que se define, ao mesmo tempo, pelo engajamento temporal no
projeto (sua duracdo, seu adiantamento, seu futuro) e pelos efeitos procurados em

conjunto (e julgados como tais na concluséo do projeto)”.

Nestas comunidades, a comunicacdo alimenta todas as atividades, e para o
autor, comunicar “é tentar entender-se mutuamente, para realizar um acordo, tendo
em vista um objetivo comum” (ZARIFIAN, 2003, p. 117). O autor compartilha a mesma
nocdo de comunicacdo ja apresentada anteriormente, em que informar ndo é
comunicar?, e afirma que para que haja comunicacdo é preciso uma compreensao
reciproca: “Respeitar o ponto de vista alheio € o ponto de partida de qualquer
comunicacdo bem-sucedida; caso contrario, o fracasso estara garantido” (ZARIFIAN,
2003, p. 118).

Outra distincao importante feita pelo autor é entre competéncia e desempenho.
Para Zarifian (2003, p. 131) o desempenho estd relacionado a um resultado
econdmico: “Avaliar um individuo diretamente em relagdo ao seu desempenho
econdmico é transforma-lo em um puro instrumento, um puro meio, denegar respeito

a sua individualidade, submeté-lo a uma pressao e um estresse permanentes”.

Ja a competéncia “é a tomada de iniciativa e o assumir de responsabilidades

do individuo sobre problemas e eventos que ele enfrenta em situacdes profissionais”

21 “Ainformagdo é uma matéria que enriquece, facilita a troca comunicacional, mas nunca a substitui.
A pratica central da comunicagdo sempre continua sendo a discussao” (ZARIFIAN, 2003, p. 120).
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(ZARIFIAN, 2003, p. 139); ou seja, a competéncia é a articulagdo entre iniciativa e
responsabilidade, e nesse caso assumir uma responsabilidade € responder
por/responder pela iniciativa tomada e por suas consequéncias; assumir uma
responsabilidade é manifestar uma preocupacao com o outro, € assumir um papel na
organizacdo. Para Zarifian (2003, p. 141), “E porque pratico a preocupacdo com 0s
outros em minhas tomadas de iniciativa que me responsabilizo por elas. Respondo
perante o destinatario (cliente, usuario). Respondo do ponto de vista do meu lugar na

organizacéo e do meu campo de responsabilidade”.

O autor destaca os termos assumir, onde o trabalhador assume sua situacao
de trabalho e se responsabiliza por ela; tomar iniciativa, considerando que tomar
iniciativa “é uma agdo que modifica algo que existe, que introduz algo novo, que
comega alguma coisa, que cria” (ZARIFIAN, 2001, p. 69); e assumir responsabilidade,
onde o trabalhador reconhece sua condicdo responsavel — de responder por alguma
coisa, sendo assim, ndo podemos associar a responsabilidade apenas aos objetivos
de desempenho da empresa, mas também entender que o trabalhador pode/deve
atribuir um valor significativo para esta responsabilidade (quando um médico, por
exemplo, valoriza o ato de cuidar de seu paciente, e ndo apenas responde a uma

estrutura organizacional hospitalar).

Uma segunda abordagem de Zarifian para a definicdo de competéncia, € que
ela “¢ um entendimento pratico de situagdes que se apoia em conhecimentos
adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade das situacoes”
(ZARIFIAN, 2001, p. 72). Esta no¢ado de entendimento, cabe destacar, considera o
conhecimento adquirido pelo trabalhador (individual), mas esse conhecimento deve
ser contextualizado, e ele se efetiva a partir da relagdo com o outro (coletivo), levando

em conta o comportamento do outro, ou seja, a partir das relacdes organizacionais.
E por fim, uma terceira abordagem do autor é que a competéncia € “a faculdade
de mobilizar redes de atores em torno das mesmas situacdes, é a faculdade de fazer

com esses atores compartilhem as implicacdes de suas acgles, é fazé-los assumir
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areas de co-responsabilidade” (ZARIFIAN, 2001, p. 74). Neste sentido a tomada de

responsabilidade € ao mesmo tempo individual e coletiva.

Assim, destacamos 0s quatro principios que norteiam a definicdo de
competéncia: a tomada de iniciativa, a tomada de responsabilidade, a cooperacao e
o rigor (entendido aqui como profissionalismo no comportamento do trabalhador), que
gera autonomia. E salientamos que esses Sd80 0s principios que pautam o

comportamento das liderancas e dos trabalhadores nas organizagdes.

E interessante observar que os conceitos aqui apresentados pelos diferentes
autores abordam a nocéo de responsabilidade quando se referem as competéncias.
E essa, portanto, se estabelece como caracteristica essencial para o exercicio da

lideranca, aliando conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes.

Quando falamos em lideranca, fatores como poder, autoridade e
responsabilidade s&o relacionados diretamente a tarefa de liderar (MACEDO ET AL.,
2003, p. 112):

Poder é a habilidade de influenciar individuos, grupos, acontecimentos
e decisbes, e esta intimamente relacionado com a capacidade de
liderar. [...] Autoridade € o direito de comandar pessoas visando a
obtencdo de resultados. Ja a responsabilidade pode ser entendida
como a obrigagéo criada a partir do momento em que se aceita uma
determinada parcela de autoridade.

E importante considerar esses fatores, pois ao exercer a lideranca, o lider
necessita, igualmente, possuir estas caracteristicas (poder, autoridade e
responsabilidade), e sua equipe reconhecé-lo como tal. Por outro lado, é preciso
ressaltar que a questao do poder muitas vezes esta associada a métodos de comando
e controle, que, de acordo com Wheatley (2006), podem ter impactos devastadores.
A autora entende que lideres precisam assumir uma postura colaborativa e aberta,
especialmente se despindo do medo de errar (Que esta associado a uma acéo de

comando e controle) e que impede a mudanca e a inovacéo organizacional. E preciso
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dar autonomia para as pessoas que com eles trabalham, confiando em sua equipe, o
que tende a gerar altos niveis de contribuicdo e criatividade: ter ao seu lado uma
equipe qualificada e criativa, estimulada para a mudanga, muitas vezes pode ser
responsabilidade do lider (WHEATLEY, 2006).

O papel da lideranca defendido por Johann et al. (2015, p. 88), articula algumas

das caracteristicas destacadas pelos autores mencionados (QUADRO 7).

QUADRO 7 — CARACTERISTICAS DA LIDERANCA

Caracteristica Especificidades

Autoridade conectando o cenério interno e externo da empresa,
“assumindo o papel de protagonista, com discursos e
praticas coerentes”.

Comprometimento a partir de sua identificacdo com a missdo e o
propésito da empresa, “revelados na disposigédo para
incentivar o desenvolvimento constante, por meio do
proprio exemplo”;

Competéncia “habilitacdo técnica, comportamental e cognitiva
combinada com conhecimentos do mundo corporativo
— visdo de interdependéncia capaz de favorecer o
resultado de todos os setores da empresa’.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Johann et al. (2015, p. 88).

E interessante mencionar que estas caracteristicas citadas por Johann et al.
(2015), também estdo presentes nas consideracfes de Wheatley (2006) e Macédo et
al. (2010), poréem com expressdes diferentes. Macédo et al. (2010) utiliza o termo
autoridade e Wheatley (2006) prefere trabalhar com o termo autonomia, ja que a
autoridade muitas vezes esta associada ao controle, que pode prejudicar a equipe e

impedir a criatividade.

Sob nossa perspectiva e com base nos autores referenciados, o profissional
gue assume a posicao de lideranca necessita compreender profundamente a cultura

organizacional, bem como conhecer a sua equipe de trabalho e as rela¢gées/disputas
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de poder da organizacdo em que atua, visto que esta posicdo exige também um

gerenciamento de conflitos. Para Srour (2012, p. 115) os conflitos

sdo chogues ou enfrentamentos que se dao entre agentes sociais em
virtude de variadas incompatibilidades: necessidades, interesses,
expectativas, valores ou personalidades. Sao processos de ruptura na
convivéncia, que provocam desequilibrios ou desestabilizam o
ambiente social ou organizacional.

Ao abordar sobre poder, Castells (2009), destaca que este se se baseia no
controle da comunicacéo e da informacao. A forma essencial do poder, segundo o

autor, estd na capacidade de modelar a mente humana.

7

O poder é a capacidade relacional que permite a um ator social
influenciar, de forma assimétrica, nas decisdes de outros atores
sociais, de modo que se favorecam a vontade, os interesses e 0s
valores do ator que tem o poder. O poder se exerce mediante a coacao
(ou a possibilidade de exercé-la) e/ou mediante a construcdo de
significado, partindo dos discursos através dos quais 0s atores sociais
guiam suas agdes (CASTELLS, 2009, p.33).

O sentimento de fazer parte de uma organizacdo, pode significar um status
social, mas também significar submissdo a determinadas regras e padrbes de
comportamento impostos pela empresa. Ou seja, existe exercicio de poder por parte

das organizacdes. De acordo com Srour (2012, p. 94), o poder

€ uma relacao social, ndo uma posse unilateral, pois articula agentes
com interesses diferenciados, no mais das vezes conflitantes. Sua
fonte originaria encontra-se na capacidade de coagir ou de
estabelecer dominio sobre outros agentes. Isso significa produzir
‘efeitos desejados’ ou controlar as agdes alheias.
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Ja para Johann (2015 et al., p. 87),

Considerando que as relagdes de poder se estabelecem por meio da
autoridade e da competéncia, o lider precisa ser auténtico, ser capaz
de protagonizar o préprio desenvolvimento para servir de inspiragéao,
incentivo e estimulo aqueles que com ele partiham o ambiente

corporativo.

Assim, na perspectiva destes trés autores citados, € possivel estabelecer

interseccbes entre as nocgdes de lideranca, poder, informacdo e conflito. E aqui

acrescentamos a nocado de comunicacdo. O lider € uma figura que detém o poder e é

responsavel por mediar conflitos. Esta mediacdo se dara a partir de processos

comunicacionais, e a partir do compartilhamento de informacgdes.

Gerzon (2006) define trés modelos de lideranga, conforme Quadro 8:

QUADRO 8 — MODELOS DE LIDERANCA

Lideranca

Caracteristicas

O Demagogo

- Exerce lideranca por meio do medo, das ameacas e da
intimidacao.

- Transforma os oponentes em bodes expiatorios.

- Utiliza-se de mentiras e propaganda para desumanizar
o Outro.

- Recorre a violéncia para dominar e destruir o Outro.

O Administrador

- Opera com base numa definicdo exclusiva e limitada do
“nés”.

- Determina os objetivos em termos de auto-interesse do
proprio grupo.

- Nao pode ou nado pretende lidar com problemas,
decisdes ou conflitos que estejam além de seus limites.

- E produtivo e eficaz apenas em casa.

O Mediador

- Esforga-se para agir em nome do todo, ndo apenas das
partes.

- Pensa de forma sistémica e se dedica a um aprendizado
continuo.

- Transmite confianca ao promover o dialogo entre as
faccoes.

- Busca inovacdo e oportunidades para transformar o
conflito.

FONTE: Gerzon (2006, p. 21; 36; 53)
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Para o autor, o grande desafio das liderancas é lidar com a diferenca dentro
das organizagdes, e assim propde um novo modelo de lideranga “que tenha como
objetivo principal administrar conflitos e diferengas” (GERZON, 2006, p.12), “capaz de
transformar o conflito em forca positiva para atingir propositos maiores” (GERZON,

2006, p. 53), e isso feito através do dialogo, ou seja, da comunicacao.

Embora seja uma obra pautada nas questbes de ferramentas, com
caracteristicas de “manual”, torna-se interessante pela perspectiva do conflito — e da
comunicacdo como maneira de media-lo. O autor afirma: “Quando pego as pessoas
gue ja vivenciaram o conflito para resumir em uma so6 palavra o que acreditam ser o
jeito mais efetivo de lidar com a situacéo, a palavra que ecoa pela sala é comunicagéo”
(GERZON, 2006, p. 147, grifo do autor).

Ele também destaca uma diversidade de ferramentas?? para o mediador lidar

com o conflito, apresentadas no Quadro 9:

QUADRO 9 — FERRAMENTAS DO MEDIADOR

Ferramenta Papel

Viséo integral Assumir o compromisso em considerar todos os lados
do conflito, em toda a sua complexidade — tanto
racional quanto emocionalmente. p. 65

Raciocinio sistémico | Identificar todos (ou tantos quanto possivel) os
elementos importantes relacionados a situacdo de
conflto e compreender as relacbes entre tais
elementos. p. 85

Presenca Aplicar nossos recursos mentais, emocionais e
espirituais para presenciar o conflito do qual
passamos a fazer parte. p. 101

Questionamento Levantar questbes que esclarecam as informacgdes
essenciais sobre o conflito e vitais para
compreendermos como transforma-lo. p. 124

22 E jmportante destacar aqui que usamos a mesma palavra escrita pelo autor (ferramenta), mas
discordamos do seu uso, pois no nosso entendimento essa expressdo nos remete a dimensao
instrumental da comunicacéo.
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Conversacao Ter consciéncia da ampla variedade de maneiras de

consciente falar e ouvir. p. 145

Dialogo Comunicar-se de forma a catalisar a capacidade
humana de inovar e estabelecer ligacdes. p. 174

Ligacao Desenvolver parcerias e aliancas que cruzem as
fronteiras que dividem wuma organizagdo ou
comunidade. p.196

Inovacgao Promover revolugdes sociais e empresariais que criem

novas opcodes para resolver os conflitos. p. 215

FONTE: Gerzon (2006)

De todas as “ferramentas” apresentadas, destacamos aqui as etapas de

conversacao consciente e dialogo, pois sdo o0s elementos que se relacionam

diretamente com a nossa pesquisa. A conversagao consciente diz respeito a uma

diversidade nas formas de discurso como alternativas da lideranca de como falar e

como ouvir. J& o dialogo diz respeito a capacidade de comunicacado, considerando as

diferencas de todos os participantes envolvidos no processo, na busca pela verdade

e pela confianca na figura do lider (GERZON, 2006). Mais uma vez o autor usa um

guadro para elencar as oito formas possiveis de discurso, conforme podemos ver a

sequir.

QUADRO 10 — AS OITO FORMAS DE DISCURSO

As oito formas de discurso

1. Troca de insultos

- Guerra de palavras — a linguagem como arma

- Ataques verbais contra a outra “parte”

- Violacdes de codigos de decéncia e verdade sédo
comuns

- “Ataques violentos e fortuitos” = nenhum senso de
responsabilidade

2. Debate

- Grande polarizagao das “partes”, prés e contras
sobre o0s assuntos

- Busca pelo monopdlio da verdade — certo versus
errado

- Focado em vencer, e ndo em fazer concessdes

- N&o ha ameacas verbais nem violéncias fisicas de
fato

3. Apresentacéo / P&R

- Uma pessoa (ou “pequeno grupo”) domina o
discurso
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- A plateia pode questionar os oradores (P&R)

4. Discusséao - N&o inclusiva: alguns dominam, outros nunca
falam

- O objetivo é compatrtilhar as informacdes, ndo
tomar decisdes

5. Negociagao - Resolucéo de disputas por meio de consenso

- Organizagao com dois (ou mais) “lados” a mesa
- Ha disposicao para fazer concessoes

- O objetivo € um acordo duradouro para todos 0s
stakeholders

6. Conselho - Processo estruturado que inclui todas as opinides
- Estabelece valor de pontos de vista diversos

- Nenhuma oportunidade para reacao imediata ou
réplica

- Adota escuta atenta e respeito matuo

7. Didlogo - Pergunta, ndo defende, conduzindo a novas
opinides

- Envolve nao fazer julgamentos precipitados

- Desenvolve uma base de conhecimento
compartilhada mais ampla

- Identifica problemas mais profundos que
necessitam de resolucao

8. Siléncio reflexivo - Invocacéo do siléncio para um tom de mudanca e
conscientizagao

- Pode envolver o uso de palavras como “bencgao”
- Pode ser aliado a um pedido de pausa para
reflexdo

Fonte: Gerzon (2006, p. 151 — grifos do autor)

A partir destas oito formas, Gerzon (2006) faz uma relacdo entre os tipos de
lideres apresentados anteriormente (Demagogo, Administrador e Mediador), e 0s
tipos de discursos utilizados por cada um deles. O autor destaca que o lider Mediador

é aguele mais eficaz?®, porque utiliza quase todas as ferramentas (FIGURA 1).

23 Cabe ressaltar que, seguindo as definicdes de Kunsch (2003, p. 205), “Eficiéncia significa fazer bem-
feito, de maneira adequada, com reducao de custos, desempenho competente e rendimento técnico.
Eficacia liga-se a resultados — em fungéo dos quais é preciso escolher alternativas e acdes corretas
[...]. Efetividade relaciona-se com a permanéncia nho ambiente e a perenidade no tempo, no contexto
da obtencao dos objetivos globais”.
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Embora apresentando uma visdo muito reducionista do processo de comunicacdo??,
como se estes discursos fossem meras opcdes/ferramentas a disposicdo do lider,
como se ele estivesse diante de uma prateleira onde pode escolher o que usar, a visao
de Gerzon (2006) se torna significativa para esta pesquisa, pois ele propde “um novo
modelo de lideranca, que tenha como objetivo principal administrar conflitos e
diferengas” (GERZON, 2006, p. 12).

FIGURA 1 — OPCOES DE DISCURSO

Opcoes de discurso: Demagogo, Administrador e Mediador

—

1. Siléncio reflexivo

2. Dialogo
Transformacional
Questionador

3. Conselho

4. Negociacao

. ~— Mediador
Com base em interesse

Com base em posicao 7
5. Discussao
6. Apresentacao/P&R — Administrador
7. Debate
8. Troca de insultos }— Demagogo _

Fonte: Gerzon (2006, p. 169)

Considerando a perspectiva desta pesquisa, o lider Mediador € aquele que
parece compreender a comunicacdo em sua dimensdo afetiva, constituida de

relacionamento, dialogo, empatia e abertura para o outro.

24 Importante destacar, ndo s6 a partir da obra de Gerzon (2006), mas a literatura de um modo geral

instrumentaliza a atuacao do lider, e reduz a comunicacdo a uma ferramenta de trabalho.
67



Também consideramos importante trazer as contribuicdes de Catmull (2014),
Presidente da Pixar Animation e da Disney Animation, que acredita que uma boa
lideranca pode/deve auxiliar as pessoas criativas a buscarem o caminho da
exceléncia, independentemente do tipo de negd6cio em que elas estdo inseridas.

Minha func@o como gerente é criar um ambiente fértil, manté-lo sadio
e buscar as coisas que o prejudicam. Creio firmemente que todos tém
potencial para ser criativos — qualquer que seja a forma assumida pela
criatividade — e que incentivar esse desenvolvimento € uma coisa
nobre. [...] existem muitos obstéaculos a criatividade, mas também ha
medidas ativas que podemos tomar para proteger o processo criativo
(CATMULL, 2014, p. 15).

Os gerentes precisam estar atentos e enfrentar aquilo que gera medo, aceitar
alguns riscos e confiar nas pessoas. E preciso também ter consciéncia de que “seus
modelos podem estar errados ou incompletos. S6 quando admitimos nao saber algo
€ que podemos aprender” (CATMULL, 2014, p. 15).

Para ilustrar esse pensamento, Catmull (2014) relata que em uma determinada
reunido se deu conta que as trinta pessoas que dela participavam estavam sentadas
em uma mesa retangular, e que por serem em um ndmero grande precisavam ser
identificadas com cartdes. Para ser ouvido por todos, ele precisou se posicionar no
centro da mesa, e automaticamente os diretores mais experientes acabaram se
aproximando dele, o que gerou uma situacao formal, sem espaco para a participacao,
para o didlogo e para a criatividade, pois diante desta disposicdo, as pessoas se
sentiram constrangidas para manifestar sua opinido. Por entender que “quando o
assunto € inspiracdo criativa, cargos e hierarquia perdem o significado” (CATMULL,
2014, p. 19), imediatamente ap0s este episodio, a mesa foi retirada da empresa,
substituida por mesas quadradas, onde a troca de ideias e o contato visual era
imediato — “a comunicagcdo sem impedimentos era vital, qualquer que fosse a posigao
da pessoa” (CATMULL, 2014, p. 20).
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Ainda sobre a questdo do ambiente, Catmull (2014) relembra os tempos em
que pesquisava na Universidade de Utah, onde os lideres do seu departamento
sabiam que para criar um laboratério fértil e propicio a inovagdo era preciso reunir
pessoas diferentes e, acima de tudo, incentivar sua autonomia — ofereciam ajuda
quando era preciso, mas sabiam dar a autonomia necessaria e espaco para 0
desenvolvimento da pesquisa e de novas ideias. Quando saiu da Universidade para
trabalhar no Instituto de Tecnologia de Nova York, tendo que liderar uma equipe, criou

uma estrutura organizacional plana,

semelhante a que havia usado nos meios académicos, em grande
parte porque pensava ingenuamente que, se criasse uma estrutura
hierarquica — com um grupo de gerentes respondendo para mim —, eu
teria de gastar tempo demais gerenciando e pouco tempo com meu
proprio trabalho (CATMULL, 2014, p. 39).

Outro autor que é referéncia nos estudos de lideranca é Goleman (2018)2°. Ele
traz uma dimenséo que consideramos essencial a figura da lideranca: a emocéao e a
inteligéncia emocional. Para o autor, “a principal fungdo do lider é inspirar bons
sentimentos em seus liderados. Isso ocorre quando o lider cria ressonancia — um
estoque de positividade que libera o que ha de melhor nas pessoas. [...] a missao

primordial da lideranca € emocional” (GOLEMAN, 2018, p. 9). E acrescentamos:

Durante muito tempo os administradores viam as emogdes no local de
trabalho como ruidos que atrapalhavam o funcionamento racional da
organizacdo. Mas a ideia de que as emocdes séo irrelevantes para o
mundo profissional ficou para tras. O que as organizacdes precisam
agora € perceber os beneficios da lideranca primordial, cultivando
lideres que gerem ressondncia emocional necessaria para o
desenvolvimento de seus funcionérios (GOLEMAN, 2018, p. 11).

25 Embora, em um primeiro momento, os livros do autor assemelhem-se ao formato de manual, eles
foram consultados pois entendemos que o autor € uma das referéncias nos estudos de lideranga,
participando como professor convidado de diversos cursos da PUCRS. https://online.pucrs.br/ Consulta
em 17/12/2019.
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Assim, consideramos que um lider é aquele capaz de compreender e
administrar as emoc¢fdes que circulam nas organizacdes, entendendo que nao é
possivel manter uma estrutura de trabalho voltada apenas para a dimenséao racional

do processo.

Seguindo essa mesma perspectiva, Scharmer (2019) afirma que podemos
observar o trabalho do lider a partir de trés angulos. O primeiro € o0 que os lideres
fazem (resultados que produzem); o segundo é como eles fazem (processos que
utilizam); e o terceiro é identificar a partir de que fontes eles operam, ou seja, “seu
‘estado interior’, o lugar interior a partir do qual operam ou a fonte a partir da qual
todas as suas acgdes se originam” (SCHARMER, 2019, p. 6 — grifos do autor). Esse
terceiro angulo é considerado pelo autor como um ponto cego, pois ndo pode ser visto,
diferente dos resultados e dos processos. Ainda, esta fonte pode ter duas dimensoes:
a partir de experiéncias do passado (o que é mais comum), mas também a partir de
uma perspectiva de futuro, a medida que ele emerge. E esse operar € o que da origem
a Teoria U, e 0 que o autor chama de presencing, “uma combinagao das palavras
presence (‘presenciar’) e sensing (‘sentir’). Significa sentir, sintonizar-se e agir a partir
da mais alta possibilidade futura de alguém — o futuro que depende de nds para ser
criado” (SCHARMER, 2019, p. 6-7).

A Teoria U é assim chamada a partir de um desenho feito por Scharmer (2019)

na tentativa de entender os caminhos de atuacédo do lider, na busca de operar nesta

perspectiva de futuro. Este desenho esta representado na Figura 2.
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FIGURA 2 - TEORIA U

RECUPERAR

REALIZAR

PROTOTIPAR

CRISTALIZAR

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Scharmer (2019).

Estes processos e estas etapas percorridas pelas liderancas, estdo resumidos

no Quadro 11.

QUADRO 11 — OS CAMINHOS DA TEORIA U

Recuperar (downloading):
Recolocar em pratica modelos
do passado

Ver o mundo através dos habitos de
pensamento de alguém.

Ver: suspender o julgamento e
ver a realidade com novos olhos

O sistema observado é separado daqueles
gue observam.

Sentir: conectar-se ao campo e
ficar atento a situacdo do todo

O limite entre o sujeito observador e o
objeto observado desmorona, o sistema
comeca a ver a si mesmo.

Presencing: conectar-se a fonte
mais profunda, da qual o campo
do futuro comeca a surgir

Ver a partir da fonte.

Cristalizar a visao e a intencéo

Antever 0 novo a partir do futuro que quer
emergir.
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Prototipar microcosmos vivos | Colocar em pratica o novo, por ‘estar em
para explorar o futuro mediante | didlogo com o universo’.

o fazer
Realizar e corporificar o novo em | Incorporar o0 novo no contexto dos
préaticas e infraestruturas ecossistemas de  codesenvolvimento

maiores.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Scharmer (2019).

Esses sete espacos permitem aos lideres encontrar este lugar interior, ou seja,
identificar a fonte na qual operam (presencing), partindo da ideia de que é preciso
operar a partir de uma perspectiva de futuro. Em um primeiro momento recuperamos
modelos do passado, a partir de experiéncias vividas, mas € preciso avancar e se
despir de julgamentos, entendo a realidade com um novo olhar. Neste caminho é
possivel se conectar a fonte na qual o futuro comeca a emergir, e a partir disso atuar
de maneira inovadora, ou seja, promovendo a mudanca. Acreditamos ser esse € 0

papel do lider sensivel nas organizacoes.

Como um segundo movimento interpretativo, e diante das contribuicbes dos
autores aqui apresentados, as no¢des de comunicacao e lideranca propdem um novo
olhar sobre os estudos de lideranca. Partimos, primeiro, da importancia de ndo centrar
as reflexdes apenas na figura do lider, e sim na relacdo entre lider e liderados. Esta
relacdo nos remete a nogcdo de comunicagdo, considerada aqui como relacdo e
compreensao, dando conta de uma dimenséao sensivel, do afeto, da empatia, do outro
— que vai além da razao instrumental. Comunicar € coabitar e negociar as diferencas
(WOLTON, 2014) e para Sodré (2016), para aproximarmos estas diferencas, somos

orientados por estratégias sensiveis.

A lideranca, por sua vez, € um processo comunicativo (SIAS E KOPANEVA,
2014), constituido de poder e autoridade (MACEDO ET AL., 2010), mas também de
autonomia (WHEATLEY, 2006) e inteligéncia emocional (GOLEMAN, 2018), visto que
as organizagbes (aqui caracterizadas como organizacfes quanticas e Teal) séo
constituidas pelo relacionamento, sensibilidade e afeto. De acordo com Scharmer
(2019, p. 16),
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Nossa velha lideranca esta se desmoronando como o Muro de Berlim
se desmoronou em 1989. O que precisamos hoje ndo é s6 de uma
nova abordagem a lideranca. Precisamos ir além do conceito de
lideranca. Devemos descobrir uma integracao mais profunda e prética
de mente, coracdo e maos — das inteligéncias de coracdo aberto e da
vontade aberta —, tanto em nivel individual como coletivo
(SCHARMER, 2019, p. 16).

Observamos que os autores parecem concordar com a necessidade de uma
visdo sensivel da lideranca, a partir da no¢ao de comunicacéo enquanto relacao entre
lider e liderados, e destacando a importancia de um lider que compreenda o seu lugar
interior, a sua fonte de acao — presencing, de acordo com Scharmer (2019).

No préoximo capitulo, detalhamentos os procedimentos metodoldgicos adotados
na pesquisa, bem como as categorias/dimensdes de andlise propostas a priori para o

desenvolvimento das entrevistas, além dos resultados das mesmas.
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4. CAMINHOS DA PESQUISA

Neste capitulo, apresentamos as estratégias metodoldgicas tracadas para o
desenvolvimento da pesquisa, bem como detalhamos o processo de analise das
entrevistas realizadas. Apds, sdo evidenciados o0s principais resultados destas
entrevistas, de acordo com o referencial teérico e com as técnicas de pesquisa

selecionadas para compor o estudo.

4.1 Estratégias Metodoldgicas

Encontrar um caminho que possa dar sustenta¢@o aos objetivos tracados é um
dos grandes desafios da pesquisa. De acordo com Guareschi e Veronese (2006, p.
86),

a pesquisa é o processo de procurar conhecer 0s processos de sentido
gue se configuram nos cenarios sociais. Esses cenarios, onde
interagem sujeitos produzindo e sendo interpelados por formas
simbdlicas, vao ser apreendidos pelo pesquisador que vai, entéo,
tecendo os elementos de sentido, os quais se produzem na sua
relagdo com os eventos.

Tendo por base esse argumento, recorremos a Hermenéutica?® em

Profundidade (THOMPSON, 2009), cujos fundamentos remetem a Hermenéutica,

26 “6 uma palavra associada a Hermes, o mensageiro dos deuses gregos, representado com sandalias
aladas, que tem uma especial capacidade de se movimentar entre lugares distantes e trazer a tona luz
tesouros ocultos. [...] Representado como intérprete da vontade divina, Hermes, com a capacidade de
se movimentar para lugares muito distantes, leva mensagens e traz consigo a possibilidade de
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considerada por Gadamer (2002, p.25) “como uma teoria da experiéncia real, que € o
pensamento”. Para Hermann (2002, p. 15), “a hermenéutica ressurge modernamente
no contexto da luta contra a pretensdo de haver um Unico caminho de acesso a

verdade”, tendo em vista que

[...] carrega consigo a ideia de tornar explicito o implicito, de descobrir
a mensagem, de torna-la compreensivel, envolvendo a linguagem
nesse processo. [...] Ao inserir-se no mundo da linguagem, a
hermenéutica renuncia a pretensao de verdade absoluta e reconhece
gue pertencemos as coisas ditas, aos discursos, abrindo uma
infinidade de interpretacdes possiveis (HERMANN, 2002, p. 24).

Ao admitir que compreensao “‘jamais € um comportamento subjetivo frente a
um ‘objeto’ dado, mas frente a histéria efeitual, e isto significa, pertence ao ser daquilo
que é compreendido” (GADAMER, 2002, p. 19), a Hermenéutica é um método que
explora a interpretacdo e a compreensdo de determinados textos, situados em
contextos especificos, de acordo com a histéria, considerando que “a forma de
realizacdo da compreensao € a interpretacao. [...] Todo compreender € interpretar”
(GADAMER, 2002, p. 566).

Assim, para dar conta em responder as questdes de pesquisa, optamos por
utilizar como método a Hermenéutica de Profundidade (HP), que considera que o
objeto de anadlise “¢ uma construcdo simbdlica significativa, que exige uma
interpretacdo” (THOMPSON, 2009, p. 355), ou seja,

Trata-se de construir uma analise plausivel, dentro de um paradigma
compreensivo; ndo de acessar e revelar a verdade, mas de fazer uma
leitura qualificada da realidade tal qual ela se apresenta, no nivel do
sentido apreendido do fendmeno, no campo investigado. Esse

compreensdo, para a qual é preciso dar-se conta de que ha uma distancia a superar” (HERMANN,
2002, p. 21)
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exercicio podera ser potencialmente transformador do mundo social e
mostra-se potente também como ferramenta para a pesquisa social
gue pretenda conhecer e entender um campo-sujeito (GUARESCHI e
VERONESE, 2006, p. 87).

A HP coloca como questéo central o processo de compreensao e interpretacao,
mas também entende que as formas simbdlicas estdo inseridas em contextos sociais

e historicos, que precisam ser considerados e analisados.

A analise cultural pode ser elaborada como o estudo das formas
simbdlicas em relacdo aos contextos e processos historicamente
especificos e socialmente estruturados dentro dos quais, e através dos
guais, essas formas simbdlicas sdo produzidas, transmitidas e
recebidas — resumidamente, é o estudo da construcéo significativa e
da contextualizacdo social das formas simbélicas (THOMPSON, 2009,
p. 363).

Thompson (2009) sugere que as formas simbdlicas podem ser compreendidas
e interpretadas em diversos contextos da vida social, a partir de diferentes tipos de
pesquisa etnografica (entre eles a entrevista e a observacdo participante), mas
destaca que necessitam estar associadas a andlise sécio-historica, ao contexto em
que estas formas simbodlicas sao produzidas e recebidas. A HP compreende trés fases
(QUADRO 12). Porém, anterior a estas fases, é preciso considerar como as formas
simbdlicas séo interpretadas, o que Thompson (2009) chama de interpretacdo da

doxa, uma interpretacdo do entendimento quotidiano:

Muitas vezes as formas simbdlicas sdo analisadas separadamente
dos contextos em que elas sao produzidas e recebidas pelas pessoas
gue rotineiramente dao sentido a essas formas e as integram a outros
aspectos de suas vidas. Negligenciar esses contextos da vida
guotidiana, e as maneiras como as pessoas situadas dentro delas
interpretam e compreendem as formas simbdlicas que elas produzem
e recebem, é desprezar uma condicdo hermenéutica fundamental da
pesquisa sécio-historica [...] (THOMPSON, 2009, p. 364).
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QUADRO 12 — FORMAS DE INVESTIGACAO HERMENEUTICA
Hermenéutica
da Vida Interpretacéo da Doxa
Quotidiana

Situacdes espaco-temporais
Campos de interagéo
Instituicbes sociais
Estrutura social

a) Anélise
socio-historica

Referencial Meios técnicos de transmissao
Metodolégico da Andlise semidtica
Hermenéutica b) Analise Formal ou Andlise da conversacao
de Profundidade : . Analise sintatica

Discursiva

Andlise narrativa
Andlise argumentativa

c) Interpretacdo / Re-
interpretacao
FONTE: THOMPSON, 2009, p. 365

A primeira fase da HP compreende o processo de analise socio-histérica, isto
€, as formas simbdlicas sdo “produzidas, transmitidas e recebidas em condi¢cdes
sociais e histdricas especificas” (THOMPSON, 2009, p. 366), e o objetivo desta fase
€ justamente a reconstrucdo destas condi¢cdes sociais e historicas, considerando
situacdes espaco-temporais, campos de interacdo, instituicbes sociais, estrutura
social e, ainda, os meios técnicos de constru¢cdo das mensagens e 0 processo de

transmissao.

A segunda fase, a analise formal ou discursiva, da conta de que estas formas
simbdlicas, além de serem contextualizadas, querem dizer alguma coisa sobre algo,
e podem ser analisadas sob um viés semiético, de conversacédo, sintatico, narrativo

ou argumentativo.

A terceira fase, denominada de interpretagdo, é construida a partir da analise
formal e discursiva, e também da andlise socio-historica, e “implica um movimento
novo de pensamento, ela procede por sintese, por construcdo criativa de possiveis
significados. [...] de uma explicagéo interpretativa do que esta representado ou do que
é dito” (THOMPSON, 2009, p. 375).
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Definimos como objeto de pesquisa os lideres da recém-formada Alianca para
a Inovacéo, pois sado representantes formais de universidades que assumiram o
protagonismo desse movimento (a Alianga) e que se destacam no ambiente
académico e no ambiente de inovacdo da cidade de Porto Alegre, unindo a

experiéncia académica e a experiéncia de mercado?’.

A Alianca para a Inovacédo é uma parceria entre as principais Universidades da
Regido Metropolitana de Porto Alegre: PUCRS, UFRGS e Unisinos, formada no més
de abril de 2018. A parceria € administrada por integrantes das trés instituicdes, e
possui como missao “o desenvolvimento de uma agenda estratégica para que Porto
Alegre se torne um polo gerador de novos empreendimentos de base tecnoldgica e
startups, capaz de atrair investimentos, empresas inovadoras e reter talentos”
(REVISTA PUCRS, 2018, p. 34).

De acordo com Jorge Nicolas Audy?®, Superintendente de Inovacdo e

Desenvolvimento da PUCRS, a Alianca para a Inovacéo é

um movimento que une as trés grandes universidades de Porto Alegre em
prol da constituicdo de um ecossistema de inovacado de classe mundial na
cidade. Une em torno do desenvolvimento de acbes articuladas, em
conjunto certamente com outros atores da cidade — prefeitura, empresas,
entidades empresariais, outras instituicbes de educacdo —, tendo a
inovacéo e o empreendedorismo como molas mestras.

Embora a Alianca possa ter um viés voltado principalmente para a mudanca

tecnoldgica, entendemos que as contribuicdes desses profissionais, que sao igualmente

27 De acordo com Duarte (2006), a selecéo dos respondentes em uma entrevista em profundidade pode
acontecer por conveniéncia (baseada na viabilidade, quando as fontes sdo selecionadas por
proximidade ou disponibilidade), ou selegdo intencional (quando é feita por critério particular do
pesquisador — que é 0 caso nesta tese).

28 Entrevista ao jornal Zero Hora, no dia 08/04/2018: https://gauchazh.clicrbs.com.br/porto-
alegre/noticia/2018/04/juntas-ufrgs-pucrs-e-unisinos-lancam-plano-para-inovacao-em-porto-alegre-
cifrc7ngh08eq01phk2lik5ij.html
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pesquisadores com expertise na tematica da pesquisa, sao significativas, visto que

representam trés instituicdes que se reuniram para discutir mudanca e inovacao.

A entrevista em profundidade foi escolhida como técnica de pesquisa, pois de
acordo com Duarte (2006, p. 62-63),

€ um recurso metodolégico que busca, com base em teorias e
pressupostos definidos pelo investigador, recolher respostas a partir
da experiéncia subjetiva de uma fonte, selecionada por deter
informacBes que se deseja conhecer. [...] os dados ndo sdo apenas
colhidos, mas também resultado de interpretacéo e reconstrucao pelo
pesquisador, em dialogo inteligente e critico com a realidade.

Normalmente sdo entrevistas individuais e podem ser classificadas como
abertas, semiabertas e fechadas, de acordo com o0 modelo de questdes apresentadas
(estruturadas, semiestruturadas e estruturadas, respectivamente). A entrevista aberta
é realizada a partir de um tema central, e a semiaberta parte de um roteiro-base;
ambas modalidades se caracterizam por sua flexibilidade e por aprofundarem um
determinado tema e sé&o classificadas como pesquisa qualitativa. A entrevista fechada,
por sua vez, é utilizada em pesquisas quantitativas, e se realiza a partir de um
questionario padrdo (DUARTE, 2006).

Nestas entrevistas abertas e semiabertas, “o pesquisador faz a primeira
pergunta e explora ao maximo cada resposta até esgotar a questéo. [...] Cada questao
€ aprofundada a partir da resposta do entrevistado, como um funil, no qual perguntas
gerais vao dando origem a especificas” (DUARTE, 2006, p. 66). Uma das vantagens
do modelo de entrevista semiaberta € que ele permite criar uma estrutura de
comparacao entre respostas e articulagdo de resultados, sistematizando as

informacgdes com vista a analise. Para o referido autor, (DUARTE, 2006, p. 78-79),

analisar implica separar o todo em partes e examinar a natureza,
funcdes e relacdes de cada uma. [...] O pesquisador, sem perder de
vista os objetivos do trabalho, classifica as informacdes a partir de
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determinado critério, estabelecendo e organizando grupos de temas
comuns [...] para se dedicar individual e profundamente a cada uma.

Neste trabalho, optamos por realizar entrevistas em profundidade semiaberta,
tendo como base um roteiro de questdes (APENDICES A e B), elaborado a partir dos
objetivos da pesquisa e que compreendeu trés blocos fundamentais para o
desenvolvimento da tese: a) Cultura e mudanca organizacional; b) lideranca; e c)
comunicacdo. Estes mesmos blocos se constituem nas categorias/dimensdes
definidas a priori. Para cada bloco foram definidas questbes relacionadas as
dimensdes/categorias propostas (cultura e mudanca organizacional, lideranca e
comunicacado). As categorias, para Duarte (2006, p. 79), séo

Estruturas analiticas construidas pelo pesquisador que retnem e
organizam o conjunto de informacdes obtidas a partir do
fracionamento e da classificacdo em temas autbnomos, mas inter-
relacionados. Em cada categoria, o pesquisador aborda determinado
conjunto de respostas dos entrevistados, descrevendo, analisando,
referindo a teoria, citando frases colhidas durante as entrevistas e a
tornando um conjunto ao mesmo tempo autbnomo e articulado.

Para analisar as informacgdes obtidas nas entrevistas consideramos uma das
possibilidades apontadas por Thompson (2009) para a Analise Formal ou Discursiva,
ou seja, a andlise argumentativa (grifo nosso), que tem como obijetivo “reconstruir e
tornar explicitos os padrées de inferéncia que caracterizam o discurso. [...]". Essa
analise, por sua vez, “[...] possibilita ao analista romper o corpo do discurso em
conjuntos de afirmativas ou assercdes, organizadas ao redor de certos topicos ou
temas, e entdo mapear as relacbes entre essas afirmativas e topicos [...].
(THOMPSON, 2009, p. 374).

Nesta pesquisa, para compor a analise das entrevistas, seguimos um protocolo

que considerou:
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a) apresentacdo de fragmentos das falas de cada um dos entrevistados,
considerando as dimensdes propostas;

b) destaque de expressoes utilizadas pelos entrevistados (em negrito);

c) consideracdes que se relacionam com o referencial teérico;

d) movimentos de Interpretacdo/Reinterpretacao

Ao final de cada bloco de questdes/categorias, elaboramos um quadro sintese
articulando as falas dos entrevistados que foram destacadas em negrito no decorrer
do capitulo. Em itélico e sublinhado procedemos uma tessitura entre essas falas, que
deu origem a um metatexto. Estes movimentos interpretativos evidenciaram a

concepcao dos entrevistados sobre o tema.

Para tanto, foi preciso aproximar a analise argumentativa (THOMPSON, 2009)
com elementos da andlise textual discursiva (MORAES; GALIAZZI, 2006 e MORAES,
2003), especialmente, no que se refere a elaboracdo de metatextos?® oriundos dos

fragmentos das falas. Para Moraes (2003):

O objetivo da analise textual qualitativa é a producao de metatextos a
partir dos textos do corpus. Esses textos, descritivos e interpretativos,
mesmo sendo organizados a partir das unidades de significado e das
categorias, ndo se constituem em simples montagens. Resultam em
seu todo a partir de processos intuitivos e auto-organizados. A
compreensdo emerge, tal como em sistemas complexos, constituindo-
se em muito mais do que uma soma de categorias. Dentro dessa
perspectiva, um metatexto, mais do que apresentar as categorias
construidas na analise, deve constituir-se a partir de algo importante
gque o pesquisador tem a dizer sobre o fenbmeno que investigou, um
argumento aglutinador ou tese que foi construido a partir da
impregnacdo com o fenébmeno e que representa o elemento central da
criacdo do pesquisador. Todo texto necessita ter algo importante a
dizer e defender e deveria expressa-lo com o maximo de clareza e
rigor (MORAES, 2003, p. 207).

29 “A elaboracdo dos metatextos € caracteristica central do processo de desenvolvimento desta
metodologia, tendo em vista ser possibilitado ao pesquisador exercitar uma atividade demasiadamente
importante em sua constituigdo: o exercicio da escrita” (PEDRUZZI; SCHMIDT; GALIAZZI; PODEWILS,
2015, p. 593).
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Em nossa analise, concordamos que “é impossivel fazer uma pesquisa na qual
se almeje a neutralidade do pesquisador e a objetividade da analise. Toda analise é
subjetiva, fruto da relagdo intima do pesquisador com seu objeto pesquisado”
(MORAES; GALIAZZI, 2006).

As entrevistas foram realizadas e gravadas em dias e horarios diferentes, no
local de trabalho dos entrevistados. Apesar do consentimento dos entrevistados
optamos por ndo identificd-los, nomeando-os com as quatro primeiras letras do

alfabeto, em caixa alta: A, B, C e D.

A entrevista com o respondente A aconteceu no periodo anterior a banca de
qualificacdo desta pesquisa, e as demais entrevistas aconteceram posteriormente a
banca de qualificacdo. Assim, algumas questdes foram acrescentadas e outras
retiradas, por isso sdo roteiros diferentes (APENDICE A, Entrevista com o profissional
A e APENDICE B, Entrevista com os profissionais B, C e D).

As entrevistas foram gravadas e decupadas, considerando literalmente as falas
dos entrevistados (APENDICE C), em relacdo aos trés blocos de questdes
relacionados a cultura e mudanca organizacional, lideranca e comunicacdo. Na
sequéncia, destacamos os fragmentos de fala de cada entrevistado, buscando colocéa-
los em dialogo.

Cabe destacar aqui que o0s entrevistados possuem poés-doutorado, em
diferentes éareas de conhecimento (Engenharia, Administracdo, Ciéncias da
Computacdo e Informatica) e uma experiéncia significativa com pesquisas
académicas. Como mencionado anteriormente, foram selecionados para esta
pesquisa por entendermos que suas contribuicbes sao valiosas para o estudo, e
principalmente porque, de acordo com o método selecionado para esta pesquisa (HP),
0 processo de interpretacdo da doxa é o processo de “interpretacdo das opinides,

crencas e compreensfes que sdo sustentadas e partilhadas pelas pessoas que
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constituem o mundo social” (THOMPSON, 2009, p. 364). Os quatro entrevistados,
também, ja atuaram/atuam como professores em suas respectivas Universidades,

além de ocupar cargos de gestao.

4.2 Mudanca e Cultura Organizacional

Iniciamos as entrevistas questionando sobre a relacdo entre as organizacdes
contemporaneas e os processos de mudancga, quer internos, externos, planejados ou

nao.

O entrevistado A destacou que os processos de mudanca tradicionalmente tém
origem em um movimento interno da propria organizacdo, “sempre com uma
motivagao interna”. Porém, atualmente, € o mercado quem comanda 0s processos de

mudanca.

Eu gosto da expressao clash of the worlds, esse choque de mundos
de que hoje as demandas por mudanca ndo sdo mais um estilo
interno das organizacdes, elas sdo praticamente impostas pela
sociedade e impostas pelas transformagdes, pelas mudangas na
sociedade. E isso acho que colocou em choque toda a abordagem,
tanto tedrica quanto na pratica organizacional de desenvolver
processos de mudanca dentro de uma logica de desenvolvimento
organizacional de dentro para fora. Agora é o fora que comanda o
processo da mudanca e isso gera esse choque que a gente vive hoje
de muitas organizacdes [...] perplexas frente a sociedade sem saber o
que fazer (ENTREVISTADO A).

Para esse respondente o processo de mudanca de fora para dentro se tornou
complexo para muitas organizacoes, especialmente aquelas formadas por liderancas
mais tradicionais e conservadoras. Ao relacionar cultura e mudanca, destacou que as
organizagdes mais tradicionais e conservadoras possuem
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um grau de apego as tradi¢des e a resisténcia & mudan¢ca muito maior
em institui¢cdes tipo universidade, igreja, exército [...]. Que sdo muito
parecidas no ponto de vista de organizacdo e de tempo na historia,
também s&o organizacBes milenares, talvez as Unicas milenares. E
elas adquiriram essa caracteristica e inclusive essa longevidade
exatamente pelo seu carater conservador, pelo seu carater de manter
a tradicdo a qualquer custo, as vezes (ENTREVISTADO A).

Aqui podemos estabelecer uma relacdo com as Organizacdes Ambares,
propostas por Laloux (2017), em que predomina a piramide hierarquica e o comando
e o controle estdo acima de tudo, valorizando a estabilidade, e onde “o futuro é
repeticdo do passado” (LALOUX, 2017, p. 35).

J& as organizacfes mais modernas, para o entrevistado A,

nascem dentro de um contexto completamente diferente onde
elas sdo o processo, elas séo fruto damudanca na sociedade, né?
Numa logica muito diferente, entdo a cultura dessas organizacdes
jA& € uma cultura de mudancga, de transformagédo continua. A
mudanca do desafio, da transformacdo, enquanto que as
organizacGes mais tradicionais trazem arraigadas com elas uma
cultura organizacional absolutamente ou totalmente resistente a
mudanca, avessa arisco, avessa a mudar. [..] Acho que isso mostra
bem o quanto essa cultura organizacional impacta, segura e impede
essa transicdo de muitas organizacdes de um mundo do século XIX,
século XX para o século XXI (ENTREVISTADO A).

Neste caso, a relacdo pode ser estabelecida com as Organizacdes Verdes, que
valorizam a cultura e o “empoderamento para alcancar extraordinaria motivacao dos
funcionarios” (LALOUX, 2017, p. 35).

Na fala do entrevistado A fica evidente a relacdo com as ideias de Bitencourt
(2005), quando afirma que o diferencial competitivo das empresas se destaca hoje
pela sua capacidade de adaptacdo a mudanca e ndo se restringe mais apenas aos

produtos e/ou servicos oferecidos.
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O entrevistado B, ao ser convidado a dar um panorama geral sobre a relacao
organizacao, cultura e mudanca organizacional, iniciou a sua resposta falando sobre

o papel do lider neste processo. Para ele:

[...]olider, ele tem o papel chave, também, das grandes mudancas
estratégicas. Ou seja, 0 que que € uma mudanca estratégica? Aquela
gue tem um grande impacto na vida de uma organizacdo e olhando
sempre para um horizonte de longo prazo. Entdo o lider tem esse
grande papel de promover, de conduzir a sua organizagdo num
processo temporal de maior ou menor crises ou condi¢cdes
favoraveis ou desfavoraveis, no ambiente externo da
organizacdo. O lider também influencia a cultura. A cultura, por ser
algo que esté enraizado ai na historia das organizacoes, [...] é algo
invisivel, algo muito dificil de ser mudado no curto prazo, mas o
lider pode sim ter um papel fundamental para influenciar essa
cultura a mudar em médio e longo prazo (ENTREVISTADO B).

Chamamos a atengao que em sua fala, o entrevistado salienta a “invisibilidade”
da cultura, ela ndo pode ser modificada no curto prazo, mas que em meédio e longo
prazo o lider pode interferir nesta cultura, no comportamento dos seus liderados. Para
Morgan (2000), contudo, é preciso ter cuidado pois a cultura ndo € algo que possa ser
medido com uma escala, ja que € uma maneira de “experiéncia vivenciada”. Ela € um

processo Vivo, que se constitui a partir das relacdes e da convivéncia entre 0s sujeitos.

Para o entrevistado C,

[..] a mudanca e evolucdo sao tipicas da prépria civilizagcéo
humana. O que acontece é que ndés chegamos em um momento,
principalmente por essa revolugdo digital que acontece [...], que
desestrutura boa parte dos processos gque sustentavam as relacdes
sociais e as organizacdes do século vinte. Entdo no momento em que
a gente comeca a digitalizar e ter uma dindmica de comunicagéo que
passa pelas redes sociais, que passa pelas mensagens instantaneas,
gque passa pelo acesso amplo ao conhecimento via internet, a gente
observa essa capacidade de desestruturar uma série de modelos
de pensamento, de din&dmica social, de funcionamento de
organizac@es [...] e eram consideradas classicas e sobre o qual a
gente atuava e usava como referéncia no século vinte.

85



Interessante registrar que para o entrevistado C os processos de mudanca

estdo muito relacionados a revolucao digital, com o desenvolvimento da tecnologia,

que desestruturou e “bagungou” a forma como as organizacfes agiam até entdo, pois

segundo ele,

[...] quando a gente fala nestes tempos exponenciais [...] a gente tem
esse senso de propdsito e senso de urgéncia, de que as mudancas
nao acontegam mais naquele ritmo lento que aconteciam ao longo do
século vinte, no qual tu conseguia planejar, no qual tu estabelecia
planos de longo prazo. [...] a gente tem esse senso de que as
mudancas estdo acontecendo mais rapidamente, e mais do que isso,
a gente perdeu um pouco alguns referenciais, como, por exemplo,
a cada semana vem uma reportagem diferente dizendo que o
futuro do trabalho vai ser diferente, o futuro das organizagdes vai ser
diferente, o futuro do transporte vai ser diferente, o futuro da educacgéo
vai ser diferente, as pessoas perdem um pouco a sensacéao de “pera,
eu t6 mudando o que, né?”. A gente tem uma sensacdao até de que
a gente ndo sabe exatamente o que a gente esta produzindo, uma
sensacao de nevoeiro no horizonte (ENTREVISTADO C).

Relacionamos essa fala, novamente, com o pensamento de Bitencourt (2005),

que caracteriza a mudanca organizacional atual como um processo muito rapido e

acelerado. Como consequéncia, as pessoas e as organizac¢des que dele fazem parte

se sentem “sem referenciais”, nas palavras do entrevistado C. Antigamente, as

mudancas aconteciam de maneira lenta, especialmente nas organizagbes mais

conservadoras e mais tradicionais, e esta demora nos processos de mudancga era a

Gnica referéncia, pois ndo existia uma transformacéo rapida. Hoje, com a velocidade

da mudanca, isso se perde. Ainda para o entrevistado C:

[...] trabalhar com as organizac¢@es e trabalhar com a mudanca é, ao
mesmo tempo, desafiador, estimulante e um pouco gerador de
ansiedades, porque as pessoas, as regras do jogo ndo estao muito
bem estabelecidas do que vai ser o século vinte e um, como é que vao
ser as dindmicas sociais ou as proprias organizacdes, entdo ta num
estado de fluxo de mudanca tado forte e acelerado, que a gente
trabalha a mudanca dentro da prépria mudanca, ou seja, a gente muda
a maneira como a gente planeja a propria mudanca.
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Essa aceleracdo, de acordo com esse respondente, gera uma série de
“ansiedades”, pois nao sabemos muito bem o que o que sera do futuro. Falamos muito

em mudanca, em uma mudanca rapida, e para ele isso assusta a todos.

Tem algumas organizagdes que ja desistiram de fazer planejamentos
de muito longo prazo, tem gente ja fazendo planejamentos cada vez
mais curtos. [...] se a gente pegar uma coisa que veio do campo das
tecnologias digitais, o chamado agile development, ou seja, de ser
mais agil, ndo tentar ficar muito tempo planificando para algo que,
guando a gente vai implementar, a realidade jA mudou. Entdo, a
I6gica do &gil € vai logo testa, vé qual é a resposta que tu tem daquilo,
aprende com o0s teus erros e entre nesse estado quase que perpétuo
de mudancga, essa mudanca continua. [...] a gente nunca viveu essa
aceleracdo, embora ja tenha vivido a mudanga, a gente ndo viveu
essa mudancga acelerada, com possibilidades novas do que a gente
nunca pensou (ENTREVISTADO C).

Destacamos nessa fala o termo aceleracdo. Na obra de Wood Jr. (2001), o
autor descreve uma lista com seis caracteristicas da sociedade dos anos 1990 e 2000,
e que consideramos atuais — dentre elas se encontra a aceleracdo. Para ele, esta
caracteristica esta ligada diretamente a um tema milenar: o tempo. A
hipercompetitividade causa uma grande ansiedade nas pessoas e também nas
organizacdes. E preciso fazer cada vez mais em menos tempo para se destacar. A
obsesséao pelo trabalho foi glamourizada — ter poder € controlar o tempo dos outros e
0 seu proprio, e o tempo se tornou escasso. “A nova cultura empresarial e o culto da
competitividade acentuam atitudes voltadas para a obsesséo pelo trabalho e para a
aceleracédo dos ritmos. [...] Mais ansiedade, mais trabalho, menos recursos. Um ciclo
acelerado e perverso” (WOOD JR., 2001, p. 81).

Santos (1994), apresenta um conceito muito préximo, afirmando que somos
adoradores da velocidade e vivemos na época da aceleracdo contemporanea.
Conforme ja apresentado em estudo anterior (CHRISTOFOLI, 2013), uma grande
vantagem dessa aceleragdo foi a rapida evolucdo do conhecimento, mas por outro
lado o que ocorreu foi uma banalizacdo da invencao. A no¢éo de durabilidade ja néo
existe e tudo é efémero. Assim como 0 espaco, 0 tempo também parece estar
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globalizado, mas Santos (1994) faz uma distin¢cao entre o conceito de global (pessoas
e lugares podem se globalizar) e o conceito de mundial (existe hegemonia, mas nao

um tempo/espaco unico e mundial).

Goleman (2018, p. 27), também aborda em sua mais recente obra a questéo
da aceleracdo e da ansiedade como caracteristicas da sociedade atual. Para ele, a
lideranca tem o papel hoje de administrar emocionalmente esta pressédo que vivemos

no ambiente organizacional:

[...] a arte emocional da lideranca inclui saber pressionar a realidade
das demandas do trabalho sem aborrecer indevidamente as pessoas.
Uma das mais antigas leis da psicologia sustenta que, acima de um
nivel moderado, qualquer aumento de ansiedade e preocupacdo
compromete a capacidade mental.

Ja o entrevistado D, ao ser questionado sobre a relacdo entre mudanca e
cultura organizacional, foi breve em sua resposta, sem levantar muitas discussoées.
Para ele: “as empresas que souberam se adaptar, em termos de absorver novas
culturas de negdcios e novas culturas influenciadas pela tecnologia, tiveram
mais sucesso” (ENTREVISTADO D).

Na sequéncia, perguntamos se as organizacfes reagem de maneira diferente
gquando as mudancas sdo planejadas e quando nao sdo planejadas, para
compreender como as organizacbes estdo preparadas para lidar com estas

mudancas.

O entrevistado A entende que as empresas estdo preparadas para trabalhar
com a mudanca de dentro para fora, porém ndo com o mesmo conceito de mudanca
de anos atras, em que se fazia um planejamento estratégico sem considerar os
desafios e as oportunidades do mercado. Contudo, destaca que algumas
organizagdes nao estao preparadas para o que € exigido hoje: “responder de uma

forma répida, pré-ativa e consequente aos estimulos do ambiente, de um
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ambiente em profunda transformacao. E esse é o choque que eu acho que a gente
tem nesse processo” (ENTREVISTADO A). Ou seja, hao existe uma postura diferente
de acordo com o tipo de mudanca, mas sim uma diferenca na forma como as

organizacdes percebem a mudanca®.

Importante destacar aqui a fala do entrevistado com relagdo aos “velhos
processos de planejamento estratégico”. Nado tivemos oportunidade de debater o
assunto com o entrevistado, mas entendemos que ele esta se referindo aos modelos
mais tradicionais de planejamento, onde a empresa precisa preencher um plano de
negocios, extenso e de longo prazo, e que acabam se voltando muito mais para as
guestdes internas da organizacdo, do que o contexto do mercado em que estao

inseridas — embora a esséncia do planejamento considere a analise de mercado®'.

Aqui também cabe fazer uma relacdo com as metodologias ageis, abordada no
referencial tedrico. O método Canvas, por exemplo, ou Business Model Canvas, é
uma metodologia que reflete este novo modelo de pensamento, utilizada por muitas
empresas em substituicdo ao antigo planejamento estratégico. O método Canvas €
utilizado para pensar estrategicamente em novos modelos de negdcios ou mesmo

para pensar melhorias nos negocios ja existentes, de maneira rapida e agil.

Para o entrevistado C,

[...] tem que ter mais coragem de ser disruptivo e nem sempre isso
é facil. [...] ndo é assim mais aquela mudanca incremental, olha vamos
melhorar um pouquinho nosso negécio, vamos melhorar um
pouquinho nossa produtividade. As vezes, é necessario ter a coragem
de mudar radicalmente o que tu estas fazendo, porque se ndo tem a
chance de um outro modelo simplesmente se tornar obsoleto de
uma hora para a outra. E acho que as pessoas comecaram a sentir
isso. Acho que teve todo um processo de angustia. [...] chega um
momento em que a mudanca também ela é desafiadora, e nesse
sentido, ela é estimulante. Ela te permite pensar de forma diferente,

30 Para o entrevistado B esta pergunta néo foi feita, pois na sequéncia da pergunta anterior ele ja iniciou
a sua fala sobre lideranca e comunicagdo — sem a oportunidade de retomar esta questéo.
31 “Planejamento é um processo dinamico, necessariamente flexivel para incorporar as mudancas
imprevistas do ambiente” (SAMPAIO, 1999, p. 8).
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ela te permite rabiscar um modelo que talvez quando estava naquela
fase incremental e tinha tantas resisténcias mudar, porque as coisas
estavam dando certo, que essa fase de bagunca te permite também
redesenhar certos processos e isso €, também, eu pelo menos
considero, bem estimulante (ENTREVISTADO C).

Novamente o entrevistado C aborda a questdo da angustia e da ansiedade,
pois além da mudanca ser rapida, muitas vezes ela precisa ser radical. A partir dessa
fala, trazemos algumas contribuicbes da Han (2017) sobre a “sociedade do
desempenho”, e que se relaciona com estas questdes levantadas pelo entrevistado
C. Para esse autor, antigamente viviamos na “sociedade disciplinar”’, formada por
instituicoes disciplinares, que separavam o que era “normal” do que era “anormal’; era
uma sociedade dominada pela negatividade, pela proibicdo e sem direitos. Nesse

periodo, tinhamos o “sujeito da obediéncia” (HAN, 2017).

Hoje, vivemos na “sociedade do desempenho”, com os “sujeitos da produg¢ao”
— 0 objetivo € maximizar a producado, o que exige rapidez, e que por sua vez geram
sujeitos depressivos, que se esgotam rapidamente, a partir da pressdo pelo
desempenho. E uma sociedade de poder ilimitado, que se caracteriza pela
positividade, com excessos de estimulos e informacdes, exigindo a superacao de si —
e gerando sujeitos deprimidos e fracassados. “O excesso da elevagao do
desempenho leva a um infarto da alma” (HAN, 2017, p. 71). Na sequéncia do trabalho,

ao falarmos das caracteristicas da lideranc¢a, retomaremos novamente esta questao.

Para o entrevistado D,

Existem posturas planejadas, mas existem influéncias de pessoas.
Pessoas que percebem a relevancia do que esta acontecendo no
mundo e so mais capazes de levantar as bandeiras. [...] Grande parte
da organizacao, até mesmo das liderancgas, ndo percebe as mudancas
dos ecossistemas que elas estéo inseridas e olha para dentro, muitas
vezes, da organizacdo, para buscar solu¢cbes, quando na verdade o
gue mudou foi o mundo ao seu redor. [...] as organiza¢des que tém
pessoas com essa capacidade de perceber essas mudancas, Sao as
gue também estao mais alertas a necessidade de mudanca cultural da
organizagao.



Interessante abordar nessa fala a importancia da conexao com o mercado para
enfrentar a mudanca na organizacao, visto que muitas vezes é ele (o mercado) quem
dita as regras. Olhar apenas para dentro da organizacéo para buscar solu¢cdes nao
garante resultados e embora pareca 6bvio essa afirmacao, em algumas organizacdes

tal conexdao com o mercado ndo ocorre.

Comentamos com o entrevistado A que um dos pontos discutidos na tese € de
gue a tecnologia facilita os processos organizacionais, mas que as empresas
esquecem a dimensao humana nas organizacdes. Ao ser questionado sobre o seu
entendimento sobre essa relacdo maquina versus homem, tecnologia e pessoas no
ambiente organizacional, diante desse cenario de mudanca, o entrevistado enfatizou
qgue o diferencial nas organizacdes sempre foram as pessoas e afirma que “os trés
principais fatores de sucesso, quando a gente fala de inovacéao, é gente, gente
e gente. Depois & o resto. E uma questdo de pessoas”’, ou seja, ndo existe para ele
uma associacao entre o avancgo da tecnologia e a valorizacao/desvalorizagdo humana

nas empresas, pois as organizacées sempre existiram em funcao das pessoas:

[...] o grande desafio é das pessoas que gerem as organizacdes
estarem atentas e até mesmo compactuarem com a ideia de que a
coisa mais importante no desenvolvimento de uma organizagcdo
sao as pessoas. [...] Isso ndo é um problema de tecnologia, isso é
um problema das pessoas, dos gestores. Tu pode ter um gestor
com uma abordagem muito mais humanista, muito mais preocupada
com as pessoas, e com a satisfacdo e a motivacdo das pessoas no
século XIX, no século XX ou no século XXI. Independente da
tecnologia que seja usada, a vela, a lampada incandescente ou
iluminagéo LED.

Uma observacéo feita pelo entrevistado A é de que hoje a evolucéo tecnolégica
acontece de forma muito rapida, mas isso ndo substitui o valor humano nas
organizagdes: “a questdo esta associada com o perfil de lideranca das pessoas e
como elas encaram o processo de relagdo com as outras pessoas com as quais

elas atuam. A tecnologia acho que entra de bandido nisso ai indevidamente”.



A fala do entrevistado reitera alguns aspectos ja destacados pelos autores que
constam do nosso referencial tedrico, especialmente no que se refere a dimensao
humana das organizacfes e as contribuicbes de Wheatley (2006, 2006a). Também,
alerta sobre o embate permanente entre as organizagdes tradicionais [newtonianas] e

as modernas [quanticas].

Nessa relacdo entre mudanca e cultura organizacional, o entrevistado A trouxe
uma comparacao entre o Brasil e os paises mais desenvolvidos. Para ele, muitas
teorias sdo desenvolvidas nestes paises, e ndo podemos apenas trazé-las para o

Brasil, que tem uma realidade diferente.

Se tu estas falando da Finlandia, da Suécia, dos Estados Unidos, do
Canad4, que realmente vivem esse processo de transformacéo, das
consequéncias da revolucdo tecno-cientifica da segunda metade do
século XX, sim. Agora tu pegas um pais como o Brasil [...] A gente
aqui administra empresas e desenvolve produtos basicamente com
tecnologia do século XIX, do século XX. A gente d4 aula como se
estivesse no século XIX, entdo ndo tem muita diferenca. A gente
produz bens como era no século XIX, no século XX. Entdo ndo acho
gue o Brasil tenha esse impacto tdo forte assim [...]. Quem esta
vivendo esse mundo dos tedéricos que escrevem sobre isso é o mundo
desenvolvido. E a Franca do Wolton, ¢ a Inglaterra do Herskowitz, € a
Suécia, é a Finlandia, sao os Estados Unidos, é o Canada. [...] O Brasil
tem 15%, 16% da populacdo com educacdo superior, na idade de
educacédo superior em universidades. 85% n&o sabe nem do que a
gente esta falando. Estdo morando nas favelas, sdo os nem-nem. [...]
0s outros 85% do Brasil vivem no século XIX, que nem o pessoal do
Paraguai, da Coldmbia, da América Latina, da Africa
(ENTREVISTADO A).

Esta fala vai ao encontro das nossas ponderacdes realizadas ao longo da
pesquisa, de que nem as mudancas organizacionais, nem os lideres que fazem parte
delas, podem e/ou devem estar dissociados de seus contextos. No Brasil, por
exemplo, o nivel de pessoas com ensino superior é significativamente menor que na
Europa. Portanto, em diversas situacoes, parece se tornar inviavel comparar alguns
paises destas regifes. E neste sentido, também, que criticamos a indUstria da

lideranca (critica que serd desenvolvida ao longo desta andlise): ndo parece ser
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possivel que um manual de lideranca tenha o mesmo efeito em paises como Franca,
Estados Unidos, Inglaterra ou no Brasil, pois ndo ha como separar o sujeito do seu

contexto.

O entrevistado B, ao responder sobre esse mesmo topico e essa relagdo

magquina versus homem e tecnologia versus pessoas, destaca:

Vocé e eu temos o privilégio de trabalhar em organizacbes aonde o
lado humano é muito forte. [...] O lado humano, de valores humanos,
€ extremamente forte. Entdo é quase, assim, 6bvio que a dimenséo
pessoas € extremamente relevante. O cuidado com as pessoas, [...]
séo valores humanos que muitas vezes em outras organizagdes iSso
pode ser um pouco desconsiderado. Mas é fundamental. O lider, ele
tem que, de certa forma, entender a complexidade das pessoas,
entender a diversidade, entender que isso tudo é uma riqueza e
ndo um problema dentro da organizacao. Entender a complexidade
humana também. As pessoas sdo extremamente complexas. [...] O
lider deve escutar muito mais do que falar. [...] eu ndo acredito, ao
menos no curto e médio prazo, de que qualquer learning machine,
inteligéncia artificial, vai sequer substituir o lider, mesmo nas coisas
até de menor complexidade. Esse papel, esse contato, essa fala
préxima, presencial, é fundamental. Nao vejo muito como a maquina
sobrepor a isso. Mas estamos ai para ver. A gente nunca sabe para
onde vai esse mundo (ENTREVISTADO B).

Aqui, destacamos que o0 entrevistado percebe em algumas organizacdes a
valorizacdo da dimensdo humana e afirma que esse ponto € muito importante para o
desenvolvimento das empresas e das liderancas. A diferenca e a diversidade
enriguecem o0 ambiente organizacional, e neste contexto entra o diferencial da

lideranca, aguele que sabe valorizar o outro®2.

Ao encerrar este primeiro bloco de questbes, e seguindo a metodologia

proposta (HP), é necessario apresentar mais um movimento interpretativo da

32 Nas entrevistas com os profissionais C e D ndo tivemos a oportunidade de fazer essa pergunta, pois
as questdes acabaram desviando para uma outra abordagem, conforme podemos ver na transcri¢cao
das entrevistas.
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pesquisa. Para tanto, elaboramos um quadro sintese articulando as falas dos
entrevistados que foram destacadas em negrito no decorrer do capitulo. Em italico e
sublinhado procedemos uma tessitura entre essas falas, que deu origem a um
metatexto. Este terceiro movimento interpretativo pretende evidenciar a concepgao

dos entrevistados sobre o tema.

QUADRO 13 - MUDANCA E CULTURA ORGANIZACIONAL

As organizagbes mais modernas nascem dentro de um contexto
completamente diferente onde elas sdo o processo, elas sédo fruto da
mudanca na sociedade [...] a cultura dessas organizacfes ja é uma cultura
de mudanca [...] as organizacfes mais tradicionais trazem arraigadas com

elas uma cultura organizacional absolutamente ou totalmente resistente a
mudanca, avessa a risco, avessa a mudar. Assim,

[...] hoje as demandas por mudanca ndo s&o mais um estilo interno das
organizacoes, elas sdo praticamente impostas pela sociedade e impostas
pelas transformacgfes, pelas mudancas na sociedade. Agora € o fora que
comanda o processo da mudanca, pois,

[..] a mudanca e evolucao séo tipicas da prépria civilizacdo humana. [...] a
gente observa essa capacidade de desestruturar uma série de modelos de
pensamento, de dindmica social, de funcionamento de organizacfes. Assim
€ preciso
planejamentos cada vez mais curtos. [...] ser mais agil [...] quando a gente vai
implementar, a realidade ja mudou. [...] a gente nunca viveu essa aceleracgao.
De certa forma,

[...] a gente perdeu um pouco alguns referenciais [...] a cada semana vem
uma reportagem diferente dizendo que o futuro do trabalho vai ser diferente.
A gente tem uma sensacao até de que a gente ndo sabe exatamente o que a
gente esta produzindo, uma sensacéo de nevoeiro no horizonte. E,

[...] desafiador, estimulante e um pouco gerador de ansiedades [...] fluxo de
mudanca téo forte e acelerado, o gue demanda
[...] responder de uma forma rapida, pro-ativa e consequente aos estimulos
do ambiente, tornando necessario
[...] absorver novas culturas de negdcios e novas culturas influenciadas pela
tecnologia [...]. Logo, é preciso
[...] ter mais coragem de ser disruptivo e nem sempre isso € facil, tendo em
vista que,

[...] mudar radicalmente [...] tem a chance de um outro modelo simplesmente
se tornar obsoleto de uma hora para a outra. [...] um processo de angustia.
Atualmente,

[...] @ coisa mais importante no desenvolvimento de uma organizagao sao as
pessoas. [...] Isso ndo é um problema de tecnologia, isso é um problema das
pessoas, dos gestores, ou seja,

[...] os trés principais fatores de sucesso, quando a gente fala de inovacao, é
gente, gente e gente. Esses fatores demandam um
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[...] perfil de lideranca das pessoas e como elas encaram o processo de
relacdo com as outras pessoas com as quais elas atuam. Assim,

O lider, ele tem que, de certa forma, entender a complexidade das pessoas,
entender a diversidade, entender que isso tudo € uma rigueza e nao um
problema dentro da organizacéo. [...] O lider deve escutar muito mais do que
falar. Considerando tais afirmacdes,

[...] o lider, ele tem o papel chave, também, das grandes mudancas
estratégicas. [...] o lider tem esse grande papel de promover, de conduzir a
sua organizacdo num processo temporal de maior ou menor crises ou
condicdes favoraveis ou desfavoraveis, no ambiente externo da organizagao.
O lider também influencia a cultura. [...] € algo invisivel, algo muito dificil de
ser mudado no curto prazo, mas o lider pode sim ter um papel fundamental
para influenciar essa cultura a mudar em médio e longo prazo.

FONTE: Elaborado pela autora, a partir das entrevistas realizadas.

Com base, portanto, no metatexto elaborado, oriundo das falas dos
entrevistados, observamos que a mudanca hoje ndo € mais uma escolha da
organizacdo, ou seja, 0 contexto organizacional € caracterizado por processos
constantes de mudanca, e que envolvem questdes sociais, politicas e econémicas.
Isso se reflete nas caracteristicas e nas competéncias dos lideres que fazem parte

deste processo e precisam entender a diversidade das organizagoes.

As organizagbes mais recentes nascem neste contexto e, portanto, 0s
processos de mudanca fazem parte da sua cultura. JA as organizacbes mais
tradicionais resistem a ela. Como as mudancas sao rapidas, existe um certo senso de
urgéncia, que deve ser conduzido de maneira estratégica pelas liderancas, que por
sua vez devem reconhecer e considerar a importancia das pessoas que estao
envolvidas nestes processos. E o que Laloux (2017) identifica como Organizacdes
Verdes, ou seja, aquelas que possuem um foco na cultura e na motivacdo dos

funcionarios.

Na sequéncia, apresentamos a visao dos entrevistados sobre lideranca, nossa
segunda dimensdo de analise, embora essa tematica ja tenha emergido quando os

entrevistados trataram sobre cultura e mudanca.



4.3 Lideranca

A primeira questdo deste bloco foi sobre papel do lider nas organizacdes e

sobre a diferenca entre do chefe e gestor33. O entrevistado A afirmou que

Existe uma diferenca brutal entre chefe, gestor e lider. O lider pode
até ser um chefe ou um gestor de uma &rea, agora o processo de
lideranca é um processo que as pessoas desenvolvem em inspirar as
pessoas, em motivar, em engajar as pessoas, em construir visdes de
futuro que as pessoas, minimamente consensuadas, que se persiga
junto e que conduza esse processo. O chefe, o gestor € um cargo, é
um empoderamento artificial, vamos dizer assim, ou externo que eu
torno para ti. Tu é, a partir de agora, coordenador do curso de
publicidade e propaganda, agora se tu vai ser uma lider daguele grupo
de professores e estudantes da publicidade e propaganda é outra
coisa, é outro momento.

Para o entrevistado A esse é um dos desafios da gestdo nas organizacgoes,

“consegquir ter chefias, gestores e lideres”, considerados instancias diferentes.

Eu posso ter um chefe que tem o poder legal, porque ele é o diretor,
coordenador, gerente, seja la o que for. Agora outra coisa € a
lideranca, outra coisa sdo aquelas pessoas que inspiram, que
motivam, que engajam [...] Para mim lideranca é trabalhar com uma
visdo de futuro, é ter a capacidade de consensuar minimamente uma
visdo de futuro e conduzir pessoas a concretizacao dessa visao, isso
é lideranca para mim.

Interessante trazer aqui a percepcéo de poder do entrevistado A para a figura

do lider. Neste caso, ele chama de um “poder legal”, ou seja, aquele que é outorgado

33 Apresentaremos, em sequéncia, as respostas dos quatro entrevistados, realizando ao final deste
subcapitulo mais um movimento interpretativo da pesquisa.
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pela organizacao, e este poder ser reconhecido por seus liderados, mas ndo como

algo negativo, e sim como uma maneira de inspirar sua equipe.

O exercicio do poder, enquanto poder outorgado por uma
organizacao, por seja la o que for, € outra coisa. Agora, claro, qual é o
ideal? O ideal € quando eu tenho essas duas coisas na mesma
pessoa, fica muito mais facil. Mas n&o é raro tu ver gente que tem uma
capacidade de lideranca muito maior do que a pessoa que € o gestor
especifico de uma determinada area, que é quando ha esse
descasamento.

Para o entrevistado B também existe uma diferenca entre os cargos. Para ele:

O lider precisa galgar sua lideranga, ele conquista sua lideranca por
meio de méritos. Eu acho que ai é onde vocé realmente tem lideres
de fato ou lideres esvaziados. O cargo da autoridade [...]. Existe uma
diferenca entre autoridade e lideranca. Tu podes ser colocado no
cargo de presidente e vocé ter a autoridade de presidente, mas talvez
tu ndo tem a lideranga de um presidente ou até o poder de um
presidente, porque enquanto o cargo da autoridade, a lideranca
nata te da talvez outros recursos, por exemplo o carisma, ou vocé
tem ou vocé ndo tem. Etica, humildade, transparéncia [...] todos os
valores que sdo fundamentais para a lideranca ser reconhecida pelos
pares, pelas pessoas.

Chamamos atencdo aqui para a expressao “lideres esvaziados”, que sao
agueles lideres que possuem autoridade, mas ndo sdo reconhecidos pelos seus
liderados, ou seja, € uma lideranca imposta. Essa colocacdo vai ao encontro da
afirmacao de Srour (2012, p. 111), jA mencionada no capitulo trés, onde gestores nem
sempre sao lideres, e vice-versa, ja que a lideranga “transcende cargos ou posi¢des

formais” e “ndo carece de institucionalizagao”.

Para o entrevistado C, a diferenca entre os cargos leva em conta que

[...] quando a gente usa lider, a gente tem algumas interpretagdes do
gue seria o lider. A gente tem uma interpretagdo mais hierarquica, que
€ essa que tu ta associando mais a um chefe, ou seja, eu tenho gente
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com mais poder de decisdo dentro de uma hierarquia. Eu acho que a
lideranca que a gente tem que exercer nos dias atuais e a lideranca
que realmente funciona, claro que ainda tem algum senso de
hierarquia, pelo menos em termos de responsabilidade, néo
necessariamente de cargo, mas € uma liderangca que tem que ser
mais inspiradora, eu acho que isso é fundamental, ou seja, a
lideranca tem que ser respeitada hoje, porque sendo ela é uma
lideranca que acaba se restringindo ao poder hierarquico efetivo
que tu possa exercer, e iSSO é muito pouco para esses tempos de
mudanca, porque quando tu desestrutura toda a forma de uma
organizacao, tu desestrutura também a proépria hierarquia e 0 campo
de atuacdo de cada uma dessas chefias, em suas diferentes areas.
Entdo, a l6gica do lider inspirador, de um lider que seja capaz de
compreender e ser um pouco sinalizador de para onde (até acalmar
um pouco dessa angustia), € super importante e, ao mesmo tempo, €
uma lideranca um pouco mais difusa.

Para o entrevistado D esta diferenca:

S&o conceituacgdes. [...] o lider é uma pessoa que naturalmente lidera.
N&o precisa se impor por questdes hierarquicas, enquanto que
chefes e gestores, eles podem ser lideres, mas nao
necessariamente sdo. Algumas vezes eles séo chefes ou gestores
gue as pessoas tém de conviver, porque, afinal, elas trabalham para
uma determinada organizagdo, mas nao necessariamente elas tém as
melhores capacidades de lideranca.

Para ele, existem lideres que “sdo impostos pelo cargo”, mas destaca que a
lideranca intelectual, aquela em que a lideranca assume seu papel pelo conhecimento

gue tem, esta se tornando mais relevante.

Diante dessas quatro respostas, fica evidente que para os entrevistados existe
uma diferenca entre chefe/gestor e lider. O chefe é aquele que assume uma posi¢cao
em um nivel hierdrquico da organizacdo — o que 0 entrevistado A chama de
empoderamento artificial e o entrevistado B chama de lider esvaziado. Ja o lider é
aguele que, independentemente do cargo, assume uma postura para inspirar 0s

membros de sua equipe.
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Retomando novamente as nocdes trazidas por Macédo et al. (2003), podemos
abordar uma dimenséao considerada do gestor-lider (pessoas que influenciam a sua
equipe, e por ela sdo legitimadas e reconhecidas) e outra dimensao considerada a do
chefe (aquele que possui autonomia para representar e decidir), mas que esta aliada
a um cargo, a uma posicdo formal de autoridade, independentemente do

reconhecimento da equipe.

O entrevistado C comenta que é importante tomar cuidado com o que ele
chama de lideranca coletiva, que d& protagonismo a todos os membros da equipe,

pois

[...] quando todo mundo quer puxar para uma direcdo diferente,
também a gente tem o problema de uma crise de lideranca. Entado
qguando a gente dilui, digamos, o que que seria um lider numa pequena
parcela de lideranca para todo mundo, acho que pode correr um risco
e a gente nédo ter rumo, a gente nao ter foco, ou seja, a funcédo de uma
lideranca moderna € ser capaz de inspirar com certo senso de
direcionamento, de foco, mas ao mesmo tempo, ser capaz de dar uma
certa liberdade para que as pessoas se sintam protagonistas, co-
criadoras desse processo.

Podemos entender que para ele ainda € importante a figura de um lider, embora
também seja interessante para a organizagcao e para 0S processos organizacionais a

participacéo de toda a equipe.

Ao ser questionado sobre a possibilidade de formar um lider, pensando a partir
das competéncias necessarias, 0 entrevistado A acredita que ha pessoas que
possuem caracteristicas de lideranca de forma natural e pessoas que podem

desenvolvé-las. Para ele,

[...] certamente deve ser desenvolvido sim, sendo, ndo tinha tanta
gente oferecendo e fazendo curso de lideranga, e lendo livro de
lideranca, e escrevendo livro de lideranga. Se ndo é uma perda de
tempo, né? Se a resposta da préxima pergunta é “nao”, para tua tese
e vai fazer outra coisa (ENTREVISTADO A).
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Para o entrevistado B, “alguns elementos s&o natos, outros podem sim ser
desenvolvidos” e acrescenta que “nao existe uma pessoa cem por cento lider e outra
que é cem por cento nao lider”. Existe a possibilidade sim de desenvolvimento de

habilidades de lideranca e critica:

[...]Aprendaaser um lider em dez etapas, cinco licdes, n&do éisso,
mas vocé pode desenvolver algumas habilidades. Por exemplo,
uma habilidade do lider é a comunicacado. Vocé pode desenvolver uma
habilidade de comunica¢do. Uma habilidade do lider pode ser a
guestao de ensinar por meio do exemplo. [...] Vocé pode desenvolver
junto ao lider algumas habilidades de gestéo, que é importante. [...] 0
lider ndo pode somente ir agindo dentro de uma organizacao
complexa, [...] apenas pelo...uma questdo de senso comum. Ele
precisa ter conhecimentos um pouquinho mais técnico-cientifico de
como conduzir uma reunido, por exemplo. O lider pode ser uma
pessoa carismatica, fantastica, mas talvez tu pde na ponta de uma
mesa ou ao lado de uma mesa para conduzir uma reunido e ele pode
ter dificuldade. [...] se tu fizer uma formagdo de psicologia, ele vai
conhecer as pessoas. Se tu fizer uma formagdo e der alguns
instrumentos de financas, contabilidade, economia, ele vai
conseguir, porque ele consegue mostrar uma legitimidade e uma
credibilidade. [...] o lider t4 sabendo o que est4 acontecendo la fora. O
lider sabe que se aumenta a taxa de juros Brasil, se aumenta a taxa
de juros nos Estados Unidos, em compensacgdo aqui vai ter impacto
total.

E importante mencionar que para o entrevistado B é o desenvolvimento de
conhecimento técnico para o exercicio da lideranca, que € muito diferente de uma
leitura de autoajuda, em que s6 ha um viés emocional. Aqui estamos falando de uma

leitura de conhecimento técnico:.

[...] o lider que t& numa organizagdo precisa conhecer muito do
negécio da organizagdo, sendo ele fica sem credibilidade no
negocio. Eu posso ter uma comunicacdo maravilhosa. Eu posso ter
uma empatia, que é outro valor de um lider muito bom. [...] Eu posso
ter uma ética inquestionavel. Eu posso ter todas as caracteristicas.
Agora, se eu ndo conhecer o neg6cio da empresa e do mercado
onde essa empresa atua, por exemplo, o lider vai ter pouca
credibilidade.
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Ainda para o entrevistado C é indispensavel a consideracdo do contexto em

que este profissional esta inserido, “o lider também esta4 condicionado ao

determinado contexto que ele esta. [...]" e complementa com um exemplo:

Tu pega um lider que € um bom lider da comunidade x. O cara é assim
fantastico. Ai tu elege ele para prefeito. Nao significa que ele vai ser
um bom prefeito, porque o nivel de lideranca aqui € outro. O contexto
da lideranca aqui € diferente [...] ndo da para separar lider de
contexto. [...] Porque o contexto é fundamental no papel do lider
(ENTREVISTADO B).

Sob nossa perspectiva, a industria da lideranca, ndo considera o contexto e a
relagdo com os liderados, ficando, notadamente, restrita & figura do lider, propondo
formulas prontas, sem considerar o mundo ao seu redor. Kellerman (2012) ja alertava
gue vivemos na era da industria da lideranca, que vem crescendo nos ultimos 40 anos.
“Tornar-se lider passou a ser um mantra. [...] Considera-se um caminho para se ter
poder, autoridade e influéncia, e, de modo geral, dinheiro” (KELLERMAN, 2012, p.
143). Nesta industria, quem néo € lider parece nédo ter importancia, e assim consolida-
se e legitima-se a lideranca como ideal de vida, independentemente de formacéo e

area de conhecimento e interesse dos profissionais.

Sobre a industria da lideranca, o entrevistado C destaca que,

Eu nunca li nenhum livro desses [...] eu gosto de ouvir algumas coisas
gque me inspiram [...] isso me refor¢a. Agora eu acho que ndo tem uma
formula pronta. Eu acho que dificilmente a gente tem uma receita
de bolo do qué que pode estabelecer uma lideranga, até porque
as dinamicas de diferentes redes sdo diferentes também, entédo
acho que, de novo, é mais a convivéncia com outras liderangas, a
convivéncia com pessoas inspiradoras, ela é mais poderosa do que
um framework tedrico qualquer, entendeu? Conviver com bons lideres,
se sentir inspirado por bons lideres [...] Eu acho que é tdo complexa
essa questao da lideranca, porque € como eu disse, ela trabalha tanto
um lado de senso de propésito e de, muitas vezes, de dominio técnico,
como o lado de empatia. Entdo, assim, € um conjunto de habilidades
gque tu precisa para dar seguranca e inspirar e, a0 mesmo tempo,
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compreender sentimentos e arregimentar pessoas para aquele desafio
técnico. Entéo é dificil isso, ser um set de regras.

Para o entrevistado D,

o0s especialistas em formacao de gestores perceberam que a formacao
de lideres também era um mercado a se explorar, mas eu vejo como
qualquer outro mercado importante que surge de formacdo. De
tempos em tempos surgem tendéncias, onde as pessoas querem
aprender, onde eles veem necessidade por essas tendéncias estarem
muito visiveis no mercado, de ter muita visibilidade esse tipo de curso.
[...] talvez isso seja resultado do fato de nés estarmos dando mais
apoio as pessoas empreenderem, criarem negécio. Isso é a
necessidade de formarmos lideres. Entéo, de certa forma, isso pode
ser uma consequéncia do fato de a gente estar com uma cultura
mais empreendedora, o que seria bem positivo na minha percepc¢éao.

Ao digitar no Google®4, por exemplo, a expressédo livros sobre lideranca,
encontramos aproximadamente 21.500.000 resultados. Dentre o0s primeiros
resultados aparecem duas listas de livros elaboradas por dois grandes veiculos de
comunicacgdo na area de negocios no Brasil: Revista Exame®® (7 livros obrigatérios
para quem é (ou quer ser) lider) e Revista Epoca Negdcios3® (Os melhores livros de
lideranca de 2018).

Na Revista Exame, o primeiro livro da lista é O obstaculo é o caminho, do
consultor Ryan Holiday (2015). De acordo com a matéria, o livro “retoma licbes de
imperadores romanos e outros lideres historicos para provar sua principal hipétese: é

possivel se beneficiar dos problemas”. E ainda “o jovem lider deve entender que o

$4www.google.com.br (Consulta em 18/06/2019). Em 06/12/2019 o ndmero subiu para 26.500.000
resultados.

35https://exame.abril.com.br/carreira/7-livros-obrigatorios-para-guem-e-ou-guer-ser-lider/ (Consulta em
18/06/2019)
36https://epocanegocios.globo.com/Carreira/noticia/2018/06/0s-melhores-livros-de-lideranca-de-
2018.html (Consulta em 18/06/2019)
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obstaculo nédo é necessariamente algo a ser evitado — quando acontecer, o ideal é
converté-lo em bussola para oportunidades melhores”. Buscamos no site da livraria

Saraiva®’ a sinopse do livro, e encontramos o seguinte texto (grifo nosso):

O que impede a acao favorece a acdo. O que fica no caminho torna-
se 0 caminho. As palavras do imperador Marco Aurélio, conhecido
hoje como o ultimo dos Cinco Bons Imperadores, sdo o ponto de
partida para o livro de Ryan Holiday, que visa a ajudar o leitor, mais
do que superar os problemas do cotidiano, a “vira-los de cabeca
para baixo” e transforma-los em oportunidades. Discipulo de Robert
Greene, autor do bestseller As 48 leis do poder, executivo e consultor
da area de marketing, Holiday buscou inspiracdo nos ensinamentos
de grandes lideres desde o Império Romano para mostrar como tirar
proveito das adversidades em qualquer area da vida — pessoal,
profissional, financeira — e tornar-se uma pessoa melhor, realizada
e bem-sucedida.

Ja na lista da Revista Epoca, o primeiro livro é The Meaning Revolution38, de
Fred Kofman (2018). Segundo a revista, “Todo mundo tem medo de morrer, entdo
use esse medo como uma vantagem para encontrar formas de motivar seus
funcionarios”. A matéria destaca uma frase do livro: “A maior ansiedade em todos nos
€ 0 medo de que nossa vida seja desperdigada”. Assim com a na obra anterior,

buscamos no site da livraria Saraiva® a sinopse do livro:

Em um livro revolucionario que revela os segredos de como
envolver e manter as pessoas em uma organiza¢do, construindo
times mais fortes e coesos, Fred Kofman explora o que é preciso para
se tornar ndo apenas um bom lider, mas um lider transcendente.
Lideranca transcendente ndo tem muito a ver com educacéo ou treino,
afirma Kofman. Apesar de ser PhD em economia e ter ensinado no
MIT (Massachussets Institute of Technology), ele logo descobriu que
as ferramentas da economia simplesmente nao funcionavam quando
se tratava de motivar os funcionarios. Incentivos materiais formam
talvez 15% da motivacdo de empregados. Os outros 85% derivam da
nossa vontade de pertencer — pela convic¢do de que o que fazemos

87 https://www.saraiva.com.br/o-obstaculo-e-0-caminho-8888979/p (Consulta em 20/12/2019)

38 Ja traduzido em portugués para: Lideranga & Propésito - O Novo Lider e O Real Significado do
Sucesso.

89 https://www.saraiva.com.br/lideranca-proposito-o-novo-lider-e-o-real-significado-do-sucesso-
10276229/p (Consulta em 20/12/2019)

103


https://www.saraiva.com.br/o-obstaculo-e-o-caminho-8888979/p
https://www.saraiva.com.br/lideranca-proposito-o-novo-lider-e-o-real-significado-do-sucesso-10276229/p
https://www.saraiva.com.br/lideranca-proposito-o-novo-lider-e-o-real-significado-do-sucesso-10276229/p

dia apds dia tem alguma importancia. Qualquer organizacéo, ele diz,
tem em seu cerne um “projeto de imortalidade”, uma missdo com
proposito enobrecedor. Lideres de verdade ajudam o resto da
organizacao ou time a se conectar a essa missao, qualquer que
seja seu lugar na hierarquia. Quando as pessoas se baseiam em
legado ou propdsito para criar significado em suas vidas profissionais,
as empresas conseguem se desenvolver mais rapido e ter melhores
resultados. Repleto de historias de bastidores, filosofia e reflexdes de
lideres excepcionais com os quais trabalhou, como Sheryl Sandbeg e
Satya Nadella, Kofman oferece um atraente novo guia sobre como
liderar e ter sucesso — e deixar um legado.

O que nos parece, nesses dois livros, € que ambos exploram muito mais

bY

tematicas relacionadas a autoajuda, de acordo com as expressées por néos
destacadas em negrito, como se qualquer pessoa pudesse aprender a liderar.
Entendemos que ‘funcionam’ (grifo nosso) como manuais e guias para exercer o papel

de lider, como se isso fosse possivel“©.

Seguindo nesta discusséo sobre a industria da lideranca e a possibilidade de

formacéo de um lider, para o entrevistado C:

[...] tem algumas qualidades inatas. [...] tu consegue desenvolver
certas capacidades e eu acho que se tu tem algumas habilidades,
tu consegue melhorar. E o préprio convivio com outras pessoas
e com outras liderancas também te inspira e te modifica e pode te
levar a assumir [...]. A convivéncia é muito poderosa nesse sentido,
de comecar a maodificar o nosso modelo mental e muitas vezes trocar
mesmo, ou Seja, a convivéncia com outras pessoas que tém uma
vibrag&o parecida, te retroalimenta e te da seguranca. Muitas vezes te
permite desenvolver algumas coisas. [...] tem gente que tem o
temperamento, mas nunca teve as condi¢cdes ou o0 estimulo para
acabar desenvolvendo uma lideranca mais forte e tem gente que teve,
talvez, a exposi¢cdo a isso, mas na idade que se faz, faz de uma
maneira quase que obrigado, mas ndo tem o DNA daquela questéo
embutido. Isso né&o significa que todas ndo possam ser protagonistas,
ou seja, tém pessoas que ndo gostam de liderar, mas sdo excelentes
e gue tém ideias e que muitas vezes sao protagonistas em algumas
acles. [...] ndo sei exatamente quais mas acho que tém algumas

40 N&o nos aprofundamos nas obras, mas € possivel verificar esta caracteristica de manual/guia através
das expressodes e palavras utilizadas, muito mais do que a proposi¢cdo de um debate reflexivo sobre o
assunto.
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caracteristicas inatas sim. [...] Mas se pode desenvolver lideres
(ENTREVISTADO C).

O entrevistado D também acredita que

€ possivel, certamente, tu explorar os potenciais que as pessoas
tém, para ensind-las da melhor forma possivel a se tornarem
gestores que, explorando essas caracteristicas positivas, por
exemplo, pessoas que tém um conhecimento técnico muito
significativo [...]. Fundamental a gestdo de pessoas. Eu acho que é
possivel, sim, educar as pessoas para isso.

A partir dessas observacdes, entendemos que 0s quatro entrevistados
identificam possibilidades de formacéo de liderancas, embora reconhegcam que muitas
das caracteristicas que um lider deva possuir sdo caracteristicas natas. Nessa linha,
nos parece ser uma questao muito mais relacionada ao desenvolvimento (de algo que
o lider ja possui), do que a formacéo (daquilo que ele ndo possui). Ou ainda, como ja

destacava Bergamini (1997, p. 339),

Os programas de desenvolvimento dos papéis de lideranca somente
agilizam esse processo de aprendizagem, caso, € claro, o participante
gueira verdadeiramente ser um lider eficaz. Do contrario, nada se
podera fazer para criar dentro de um empregado o desejo de se tornar
um lider.

Questionamos quais seriam as competéncias necessarias para o exercicio da
lideranca. Para o entrevistado A o fundamental, como ja abordado anteriormente por
ele, é que o lider precisa ter uma capacidade de construir uma visao de futuro e

que ela se torne consenso?! entre a equipe que esta sendo liderada. Além disso, é

41 Entendemos aqui que a nocdo de consenso possa ser compreendida como a “concordancia de
ideias, de opinides” (FERREIRA, 2010).
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preciso que o lider seja fonte de inspiragcdo, motivacao e engajamento entre [e
na] equipe. Acredita igualmente, que atitude € uma caracteristica fundamental para o
lider: “0 que se espera de uma lideranga hoje € que ele tenha uma atitude
empreendedora, uma atitude proativa, [...] a atitude que saiba assumir riscos”.

Seguindo essa mesma linha de raciocinio, para o entrevistado B2

[..] o lider precisa ter uma clareza e uma simplicidade na
comunicacdao. Vocé nao vé um lider, por exemplo, prolixo. [...] O lider
€ objetivo, ele tem uma simplicidade na comunicacéo e muita clareza.
[...] O grande lider é aguele que consegue fazer um impacto na
sua organizacdo e na sociedade. [...] a lideranga tem um papel de
engajamento, de fazer as pessoas acreditarem, talvez mais no
projeto do lider que da propria organizacgao.

J& para o entrevistado C, “[...] a capacidade de dialogo hoje é fundamental
[...] senso de propésito [...] capacidade de trabalhar, de lidar com aincerteza.” Esse

entrevistado destacou a conviccdo como fundamental para a lideranca. Para ele

€ uma coisa fundamental, mas ao mesmo tempo, a convicgao que € capaz de
ouvir, porque as vezes a gente tinha aqueles lideres (e alguns dos grandes
lideres empresariais do século vinte foram assim), que tinham uma visao do
tipo “eu acredito naquilo e ndo me importa o que alguém me diga”.

E interessante destacar aqui que o entrevistado valoriza o processo de escuta,

ou seja, valoriza o dialogo e a relacao entre lider e liderados. E reforca:

o lider que é capaz de ter uma inspiracao, mas que seja capaz de, ao
mesmo tempo, ouvir, engajar mais pessoas e se alimentar da
prépria criatividade que venha do coletivo, eu acho que é um
balanco interessante. Mas ele tem que ser capaz de preencher o vazio
se, por acaso, o coletivo ndo suprir isso. [...] Uma visdo que possa ser,

42 Na entrevista com este profissional, a questdo das competéncias foi respondida ao longo da conversa
com o entrevistado, portanto a pergunta ndo aparece na transcricdo e a citacdo apresentada é uma
compilacdo de todas as falas do Entrevistado B.
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inclusive, reforcada, realimentada e modificada pela propria
interagdo com 0s outros.

Para o entrevistado D,

Um lider tem que ser um empreendedor, porque ele tem que buscar
solugcbes que, muitas vezes, envolvem certos riscos, mas tem que
ser um empreendedor com conhecimento da area que ele ta
trabalhando ou, no minimo, se cercar por pessoas que possam
aconselha-lo no ponto de vista técnico [...] eu diria que a capacidade
de gestdo € importante, sim, mas a capacidade de ouvir e de se
cercar de pessoas que sejam capazes e preparadas
intelectualmente é fundamental para tu exercer uma lideranca
efetiva.

A partir das respostas dos entrevistados, organizamos uma nuvem de

palavras*3, na qual foram incluidas todas as expressdes destacadas em negrito:

43 https://www.wordclouds.com/
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As palavras que se sobressaem na figura apresentada sao: atitude,
capacidade, ouvir e riscos. No referencial tedrico, quando buscamos as competéncias
das liderancgas, surgiram expressdes como autoridade, responsabilidade e autonomia,
dentre outras (JOHANN ET AL., 2015; MACEDO ET AL., 2003; e WHEATLEY, 2006).
Embora ndo sejam exatamente iguais, elas se aproximam em muitos pontos.
Wheatley (2006) ja alertava, ao falar de mudanca, sobre uma postura aberta da
lideranca, se despindo do medo de errar, ou seja, assumindo riscos. A autora também
comenta: “Ouvir os colegas — suas interpretacdes, suas histérias, suas prioridades no
trabalho — transforma nossas relagées. O ato de ouvir sempre nos aproxima”
(WHEATLEY, 2006, p. 80). Ainda, as palavras atitude e capacidade, usada pelos
entrevistados, também nos remetem a nogdo de responsabilidade e autonomia. E
preciso agir, mas com responsabilidade, e saber dar autonomia para a equipe de
trabalho, gerando assim altos niveis de contribui¢céo e criatividade. Concordamos com

Zarifian (2003, p. 86-87) quando afirma que a autonomia é “agir por si mesmo, resolver
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por si mesmo”. Ou seja, neste sentido as equipes também precisam resolver “por si

mesmas” as tarefas e atividades do seu dia a dia.

A ultima questédo deste bloco foi sobre os desafios das liderangas, diante de um
cenario de incertezas, e o papel desse lider no processo de mudanca. De acordo com
o entrevistado A “Ser um lider, neste momento, é isso: ndo ser um desafio. [...] Eu
acho que os desafios s&o, de novo, gente, gente e gente. E a questéo relacional

e assim por diante.

O entrevistado A acredita que o cenario de incerteza ndo deve ser um desafio
para as liderancas, pois isso precisa fazer parte do pensamento e do comportamento
dos lideres; o desafio &€ exatamente a incerteza ndo ser um desafio. Para ele, trata-se
do choque de mundos (clash of the worlds) onde, de um lado, organizacdes e pessoas
giram em uma velocidade tédo lenta que acabam desaparecendo e, do outro lado, as
organizacdes e pessoas do século XXI, da sociedade do conhecimento, que néo estédo

se debatendo nesta realidade da incerteza. Para esse entrevistado

[...] estes dois mundos estdo em chogue porque muitas organizacdes

estdo aqui com lideres que nem se deram conta do que esta
acontecendo ainda. Acham que o mundo estd acontecendo como era
antes, na velocidade que era antes. E eles estdo sendo atropelados
por outras coisas (ENTREVISTADO A).

O entrevistado A reforga que muitas empresas ndo estdo preocupadas com
perguntas do tipo “o qué mudou?” ou “0 qué eu faco?”. E faz uma comparacado com
as criancas que ja estdo nascendo nos dias atuais, neste mundo considerado digital,
diferente das criancas que nasciam ha 40 anos atras: tudo era novidade, hoje nao.
Quem nasce hoje “nao vai entender a pergunta do tipo ‘como é que foi a tua resisténcia
a mudanca para o uso de tecnologia’? Ele vai ficar olhando pra ti e perguntar ‘do que
€ que essa mulher esta falando? Eu nunca tive resisténcia & mudanca porque eu ja

nasci no mundo digital”’. E afirma que o perfil da lideranga do século XIX/XX, esta

acabando junto com as organizagOes. Talvez algumas nao tenham acabado porque
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sdo grandes organizacbes e possuem muito dinheiro, mas ja existem outras

assumindo o lugar delas:

Sao0 novas organizacdes, novas pessoas, hovos perfis de lideranca,
nova concepcao de empresa. [...] Ha pouco tempo atras as empresas
guebravam quando tinham problemas financeiros. As empresas do
século XXI ndo quebram por problemas financeiros. Cinco anos
antes de ter problemas financeiros elas quebram porque perdem
a motivacado, as pessoas se desmotivam, se desengajam. Cinco
anos depois ela quebra por motivos financeiros. Porque em muitas
organizacdes tu ndo consegue mais dar resposta para nds, que
fizemos essa passagem de um mundo para o outro (ENTREVISTADO
A).

E finaliza: “Essa geracao [...] Eles nao estdo preocupados com mudanca, eles
sdo a mudanca, eles sdo o novo paradigma. N6s é que estamos discutindo a

mudanga, porque para nés € mudanga mesmo” (ENTREVISTADO A).

Para o entrevistado B,

[...] uma organizacdo é o que é em funcdo das suas liderancas que
foram, de certa forma, conduzindo essa organizagdo ao longo dos
tempos. Seja uma organizacdo pequena, Seja uma organizacao
grande, a figura do lider central é muito relevante. [...] o lider como o
exemplo, o lider como inspiragéo e o lider como alguém também que
deu o rumo. [...] o lider é a pessoa que tem a grande responsabilidade
de olhar para o futuro [...], de perenidade da instituicao. [...]. O lider é
objetivo, ele tem uma simplicidade na comunicacdo e muita clareza
(ENTREVISTADO B).

Para o entrevistado C,

[...] em algumas estruturas organizacionais, em algumas organizacdes
mais tradicionais, o grande problema é que algumas pessoas ndo
estdo naquela vibe. Elas ndo estdo afim de inovar, elas ndo estdo afim
de coisas diferentes. Elas séo resistentes a mudanca e ai o desafio de
engajamento é muito maior, mas é possivel, mas ele passa a ser um
desafio diferente, porque tu tem que engajar a pessoa que
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naturalmente néo estaria muito alinhada com uma agenda institucional
e esse é um outro desafio interessante (ENTREVISTADO C).

Ja para o entrevistado D,

[...] As pessoas saem das organizacBes se elas ndo enxergam
uma perspectiva, um propdsito inovador, um propoésito que faca
diferenca. Entdo a preservacéo das pessoas mais talentosas € um
grande desafio. Ai vem o papel do lider. O lider tem que estar muito
atento ao que acontece no seu entorno. [...] o papel da lideranca é uma
lideranga cada vez mais conectada com o que acontece mundo a fora
para prever tendéncias do que vao acontecer com a sua organizacao
(ENTREVISTADO D).

Nos parece, a partir das respostas apresentadas, que o desafio das liderancas
sao as pessoas que fazem parte do processo, ou seja, o reconhecimento do outro — o
gue nos faz conectar com a dimensao humana da comunicacgéo (ponto central desta
tese). Seguindo o0 mesmo procedimento, elaboramos um quadro sintese (QUADRO

14) articulando as falas, com objetivo de gerar um metatexto.

QUADRO 14 — LIDERANCA
[...] Existe uma diferenca entre autoridade e lideranca. [...] o cargo da
autoridade, a lideranca nata te d& talvez outros recursos. Assim, existe uma
[...] diferenca brutal entre chefe, gestor e lider. [...] O chefe, o gestor € um
cargo, € um empoderamento artificial. J4 o lider
[...] conquista sua lideranca por meio de méritos. Do contrdrio, se tornam
[...] lideres esvaziados. Os lideres, portanto,
[...] sGo aquelas pessoas que inspiram, que motivam, que engajam. Desta
forma,
[...] N&o precisa se impor por questdes hierarquicas [...] chefes e gestores
podem ser lideres, mas ndo necessariamente sdo. Por isso,
[...] uma lideranca que tem que ser mais inspiradora [...] a lideranga tem que
ser respeitada hoje [...] sendo ela é uma lideranca que acaba se restringindo
ao poder hierarquico. Neste sentido,
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[...] o lider precisa ter uma capacidade de construir uma visdo de futuro e que
ela se torne consenso entre a equipe [...] € preciso que o lider seja fonte de
inspiracdo, motivacao e engajamento [...] tenha uma atitude empreendedora,
uma atitude proativa, [...] saiba assumir riscos. Além disso,

[...] precisa conhecer muito do negdécio da organizacao [...] se eu ndo conhecer
0 negécio da empresa e do mercado onde essa empresa atua, por exemplo, 0
lider vai ter pouca credibilidade. Somado a isso, o lider deve ter

[...] clareza e simplicidade na comunicacao. [...] O lider é objetivo. [...] O grande
lider é aquele que consegue fazer um impacto na sua organizacdo e na
sociedade. Ele busca

[...] engajamento, de fazer as pessoas acreditarem. Igualmente, deve possuir

[...] a capacidade de didlogo [...] senso de propésito [...] lidar com a incerteza.
Somados a sua capacidade de

[...] ouvir, engajar mais pessoas e se alimentar da prépria criatividade que
venha do coletivo [...] reforcada, realimentada e modificada pela prépria
interacdo com 0s outros. Também deve ser

[...] empreendedor [...] buscar solucdes [...] riscos [...] conhecimento da area
[...] capacidade de gestéao [...] capacidade de ouvir e de se cercar de pessoas
gue sejam capazes e preparadas intelectualmente. Assim, é possivel

[...] desenvolver certas capacidades se tu tem algumas habilidades, tu
consegue melhorar. E o préprio convivio com outras pessoas e com outras
liderancas também te inspira e te modifica [...]. A convivéncia € muito poderosa
nesse sentido. Por isso,

[...] é possivel, certamente, tu explorar os potenciais que as pessoas tém, para
ensina-las da melhor forma possivel a se tornarem gestores [...] € possivel,
sim, educar as pessoas para isso. E _por isso surgem as formacdes em
lideranca, como

[...] uma consequéncia do fato de a gente estar com uma cultura mais
empreendedora. Logo, a formacédo das liderancas € um mercado gue

[...] certamente deve ser desenvolvido sendo, ndo tinha tanta gente oferecendo
e fazendo curso de lideranca, e lendo livro de lideranca, e escrevendo livro de
lideranca. Embora,

[...Jn&o tem uma férmula pronta. [...] dificilmente a gente tem uma receita de
bolo do qué que pode estabelecer uma lideranca, até porque as dinamicas de
diferentes redes séo diferentes também. Além do mais,

[...] Aprenda a ser um lider em dez etapas, cinco ligbes, ndo é isso, mas vocé
pode desenvolver algumas habilidades. [...] precisa ter conhecimentos [...]
formacéao de psicologia [...] instrumentos de finangas, contabilidade, economia.
Mas acima de tudo,

[...] o lider também esta condicionado ao determinado contexto que ele esta.
[...] O contexto da lideranca [...] ndo d& para separar lider de contexto. Esse é
um grande desafio para essa industria:

Ser um lider, neste momento, € isso: ndo ser um desafio. [...] os desafios sao,
de novo, gente, gente e gente. E a questéo relacional e assim por diante. Ja
gue
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[...] As pessoas saem das organizacbes se elas ndo enxergam uma
perspectiva, um propdsito inovador, um propdsito que faca diferenca. Entdo a
preservacao das pessoas mais talentosas € um grande desafio. Por isso,
As empresas do século XXI ndo quebram por problemas financeiros. Cinco
anos antes de ter problemas financeiros elas quebram porque perdem a
motivacado, as pessoas se desmotivam, se desengajam.
FONTE: Elaborado pela autora, a partir das entrevistas realizadas.

Assim, com base nesse metatexto sobre liderangca constatamos que o0s
entrevistados entendem que o lider ndo esté relacionado a cargos hierarquicos, mas
sim € alguém reconhecido por sua equipe, por seus méritos. O cargo traz a hocéo de
autoridade, ja a lideranca, longe de ser autoritaria, tem a capacidade de inspirar sua

equipe, além de ser reconhecida por ela.

Ainda, na percepcado desses entrevistados sobre a industria da lideranca, é
possivel desenvolver determinadas caracteristicas em um lider, mas néo existem
férmulas prontas para esta formacao, ja que tudo depende do contexto organizacional
em que este profissional esta inserido, incluindo as pessoas que fazem parte do
processo. O grande desafio as liderancas, ao mesmo tempo em que iSso se torna uma
competéncia, é justamente a sua capacidade de relacionamento com a sua equipe, 0
que nos leva a dimensdo da comunicacdo — assunto que serda tratado no subcapitulo

a sequir.

4.4 Comunicacao

Nesta etapa da pesquisa, a primeira questao feita aos entrevistados foi sobre o
seu entendimento de comunicacdo. O entrevistado A ressaltou a dificuldade de

conceituar a palavra e ainda comparou: “tem coisas que é dificil de explicar, € que
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nem respirar, né? Tem que explicar o que € respirar? Eu ndo sei, mas eu sei respirar.

Comunicacéao é o processo de comunicacao, uma definigdo autocontida”.

Para o entrevistado B:

[...]Jacomunicacéo é vocé passar um sinal que tu imagina que tenha
um significado para ti e a outra parte entenda aquele sinal com o
mesmo significado que vocé quis passar. A comunicacdo € com o
menor nivel de ruido possivel. Entdo a clareza é fundamental. E na
verdade, o principal instrumento de um lider é a comunicacgéo.
N&o tem outro instrumento, € a comunicacéo. [...] ele conseguir ser
entendido na esséncia daquilo que ele esta visionando para sua
organizagao.

Nessa fala evidencia-se a dimensdo instrumental da comunicacdo, que
segundo Kunsch (2016) é que predomina nos contextos/ambientes organizacionais.
Lembramos que essa dimensdo caracteriza-se como “funcional & técnica e é
considerada mais uma transmissao de informacdes e ‘ferramenta’ para viabilizar os
processos e permitir o pleno funcionamento de uma organizagao” (KUNSCH, 2016, p.
40). Apesar desse predominio, reiteramos que sob nossa perspectiva a comunicacao
“é uma forma de negociar nossas diferencas, de coabitar, e por isso é uma questao,
antes de tudo, humana e politica, ndo apenas técnica” (WOLTON, 2014), visto que a
comunicacao € a propria relacao, € o processo de escuta e reconhecimento do outro.
Ainda, para Kunsch (2016, p. 45), as organizacdes “sdo formadas por pessoas que se
comunicam entre si e por meio de processos interativos, viabilizam o sistema funcional
para sobrevivéncia e consecucdo dos objetivos organizacionais em um contexto de

diversidades, conflitos e transacdes complexas”.

Identificamos essa mesma dimenséao instrumental da comunicacéao na fala do
entrevistado C, quando afirma que “[...], um bom lider tem que ser capaz de se
comunicar, ou seja, se ele quer transmitir um proposito, se ele quer ser inspirador,

acho que essas habilidades de comunicacao sao super importantes”. Para ele,
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[...] A gente pode, as vezes, ter pares ou conjuntos de lideres que se
complementam de alguma maneira, ou seja, uma lideranga
compartilhada, no qual um seja mais efetivo na comunicagcdo ampla,
outros sejam mais efetivos na comunicacdo quase pessoa a pessoa
e alguns, até, na questdo de dominio técnico e garantia de que os
processos avancem na questéo do ritmo. [...]

O entrevistado C relaciona um ponto bem interessante que envolve a vaidade

da lideranca.

[...] e essa é uma armadilha dos lideres, o lider comega a se
apaixonar demais por si mesmo e é sempre um risco que a gente
tem. Ele, daqui a pouco, lidera para aparecer e ndo pela causa e
pelo proposito e isso, as vezes, comeca a ser sentido pelas pessoas
e as pessoas comecam a se afastar um pouco por isso. [...] 0
narcisismo pode ser uma coisa que comega a degradar a
capacidade de lider. Ela sempre foi uma armadilha que a gente tem
gue caminhar ao lado dela (ENTREVISTADO C).

O entrevistado D ndo chegou a apresentar uma definicdo de comunicacéo, € ja

trouxe na sua resposta a sua percepc¢ao da relacao entre comunicacao e lideranca:

Existe uma relagdo muito forte entre comunicacao e lideranca, porque
as pessoas enxergam aluz do farol, digamos assim. Os lideres, muitas
vezes, sdo 0s guias das organizacdes, apontam a direcao,
principalmente se tu pensas em organiza¢des onde tem uma lideranca
com uma visibilidade muito forte. Tu tem que comunicar
internamente 0 que vai acontecer, para as pessoas nao serem
surpreendidas e para elas sentirem que estdo fazendo parte do
processo de sucesso, de conquistas da organizacdo. Entdo, nesse
sentido, a comunicacédo é um dos predicados essenciais da lideranca,
da gestdo. Tanto comunicacdo interna, quanto aquilo que ocorre
externamente. Muitas vezes, as lideran¢cas se preocupam com a
comunicacao externa e esquecem um pouco a parte interna. Isso
pode gerar ruidos na organizacdo, ma compreensao entre as pessoas
de quais sao os objetivos que a organizacao ta trabalhando. Entéo, a
comunicacdo é um predicado essencial para lideranca, pra gestao.
N&o tenho nenhuma davida disso. E essencial. Pode colocar em
risco in0meros projetos se tu ndo comunicares eles
corretamente, com as equipes de trabalho.
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Express6es como instrumento, ruido, transmissdo, canal, revelam o carater
instrumental/operacional da comunicacao, que por sua vez esta relacionada a uma
visdo mecanicista de organizacdo. Essas expressfes marcaram as falas dos
entrevistados ao referir-se ao seu entendimento de comunicacdo. Contudo, é
importante destacarmos que quando abordavam especificamente a figura do lider, a
lideranca em si, sinalizavam uma abordagem mais préxima da dimensdo humana
(KUNSCH, 2016). Cabe-nos reiterar que os quatro entrevistados sao reconhecidos
por suas trajetorias e atuacdo identificadas pela inovacdo e mudanca. Assim, as
contradicdes reveladas, talvez possam ser explicadas, pela imprecisdao conceitual

sobre informacéo e sobre comunicacdo, como ja mencionado no capitulo anterior.

Sobre a importancia da comunicacdo nas relacdes de trabalho das
organizacbes e das empresas, 0 entrevistado A afirmou que a comunicacdo €
fundamental nas organizacdes, especialmente quando existe um “alinhamento entre
a comunicacdo interna e externa” (termos utilizados pelo entrevistado)**. Sé&o
inimeras as informacfes que circulam hoje pelas organizacbes, e existe uma
dificuldade de filtrar isso e captar apenas aquilo que interessa, por isso a importancia
da comunicacdo. O tempo da comunicacdo também ¢é fundamental para as
organizacdes, especialmente nos processos de mudanca. E preciso comunicar antes

do fato ocorrer, pois se for apds, ndo tem efeito nenhum. Para o entrevistado A,

A comunicacao tem um poder [...] que ela € muito mais do que sO
informar. De novo, é aquela coisa da forma. Do jeito que eu coloco as
coisas, eu posso nado so6 te dar uma informagdo, mas induzir teu
comportamento, aumentar teu engajamento, reduzir teu
engajamento. E muito, muito importante nesse sentido, como tudo é
muito rapido, como as coisas tem que ser processadas rapidinho. O
formato, a forma como eu encaminho.

44 O entrevistado utiliza a palavra alinhamento no sentido de conformidade, de uma mesma direcédo e
de concordéancia entre aquilo que é comunicado internamente (entre as equipes) e externamente (para

0 mercado) pela organizacao.
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Embora ele reforce que, na sua percepcdo, a comunicacdo nao € soO
informacéo, é possivel perceber que a sua fala ainda carrega a nocao instrumental da

comunicacao.

Mais importante que a comunicacao, mais importante que o proprio
conteudo que estd sendo transmitido, é o jeito que eu estou
transmitindo o contetddo. Acho que o papel da comunicacao esta muito
associado com isso hoje, a forma como eu faco. Acho que houve uma
época onde 0 que interessava mesmo era o contelido. Hoje interessa,
talvez mais do que o conteddo, a forma como eu transmito. Porque
dependendo da forma que eu te transmito o mesmo conte(ido, eu vou
gerar em ti uma motivacdo ou um engajamento muito maior. E isso
vale desde o lancamento de alguma coisa até na hora que eu vou te
demitir (ENTREVISTADO A).

Para o entrevistado C, a comunicacdo nas relacdes de trabalho também
cumpre um papel muito mais informativo, do que relacional. Para ele, o problema de
muitas organizacdes € “a falta de comunicacgéo estruturada. Uma comunicacao que
tenhainicio, meio e fim. [...] muitas vezes falta a capacidade de ter uma estrutura de
comunicacdo organizada, que seja capaz de difundir aguela mensagem”. Considera

qgue a comunicacao é vital, pois:

tem um lado comunicacdo propoésito e tem um lado comunicagéo
diplomatica, ou seja, o lado da comunicacdo que faz com que a
informacdo chegue, que as pessoas se sintam com senso de
pertencimento. Sao dois niveis de comunicacao que eu acho que sdo
vitais, essa comunicacdo do engajamento, do “olha, eu sei o que ta
acontecendo, eu sou ouvido” e esse nivel de comunicacao do tipo
“olha, a gente sabe para onde a gente ta andando”, tem um senso de
proposito, a gente ta conseguindo ter conquistas, seja para dentro ou
para fora.

Ainda, para o entrevistado C cita a necessidade que as organizagfes tém de

explorar a comunicacdo para informar ao mercado suas praticas e 0 que estao
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fazendo (seguindo na perspectiva instrumental). Além disso, destaca que esta

comunicagéo é cada vez mais breve, como no uso do Twitter*, por exemplo:

[...] para sentir um senso de avanco, ou seja, a comunicagao é
super importante para dizer “olha, nés saimos daquele ponto e
ndés vamos para um outro lugar”. Acho que vai ser cada vez mais
percebido, nas novas organizagbes, a comunicacdo como vital.
Aparentemente, as pessoas querem comunicagdes cada vez mais
breves. [...] Na época do twitter, como € que eu reduzo a
comunicacao sem perder significado em relacdo a ela? E ai entra
um pouco, de novo, a questdo da lideranga, ou seja, o lider tem que
ser capaz, de alguma maneira, integrar essa mensagem que vai
chegar mais picotada pela comunicacéo e ser capaz, inclusive,
discutir com a comunicagdo como é que a gente consegue ter
uma linha de proposito dentro dessas comunicagdes mais
instantaneas e dificeis.

Para o entrevistado D,

[...] as pessoas se sentem valorizadas ao receber atencdo de outras
pessoas, ainda mais receber atencdo das chefias, dos gestores, da
lideranca. Esse processo de comunicacdo pessoal, ele é visto
como comunicacao interna, ele é fundamental porque as pessoas
tém que saber, de novo, 0os objetivos da organizacdo, onde a
organizacao quer chegar, qual é o propdsito da organizacao, se
elas estdo vinculadas aquele propoésito, aquela misséao
organizacional.

Ao abordar as relagbes de comunicacdo estabelecidas entre lideres e
liderados, acreditamos ser pertinente trazer as contribuicGes de Roman (2009) sobre
as liderancas atuais e suas competéncias. O autor destaca a “competéncia
comunicativa” da lideranga, que diz respeito a sua capacidade de articular e promover

a interacdo das equipes, a partir da disponibilizacdo das informagdes para 0s seus

4%  Rede social que permite uma publicacdio de até 280 caracteres. Fonte:
https://www.meioemensagem.com.br/home/midia/2017/11/07/twitter-oficializa-aumento-de-limite-para-
280-caracteres.html Consulta em 17/12/2019.
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funcionarios. “Informagao deve ser compartilhada, e ndo utilizada como moeda de
troca” (ROMAN, 2009, p.151-152).

Questionamos, ainda, sobre o papel da comunicac¢ao no processo de mudanca.
O entrevistado A destaca a relagdo com o que ele chama de tempo da comunicag&o.
Se ela acontece depois, “tu ja perdeu o jogo”. Para ele, a comunicagéo assume papel
estratégico e deve estar acompanhando o processo de mudanca, e aponta que nas
organizagbes mais tradicionais e conservadoras, em que os fatos séo sigilosos, isso
se torna muito dificil, um grande desafio. E mais uma vez a fala do entrevistado traduz
a sua percepcao de comunicacdo em sua dimensao instrumental, como se ela fosse

um objeto/uma coisa que acompanha o processo de mudanca.

De acordo com Kunsch (2016), a comunicag¢do € um processo social basico e
nao pode ser definida apenas como um instrumento de divulgagao ou transmissao de
informacdes. Para a autora, a comunicacao deixa de ter uma funcéo apenas tatica e
comeca a ser considerada estratégica, pois agrega valor a organizacao e leva em
conta a questdo humana. Segundo Kunsch (2016, p. 49), existem dois enfoques para
a comunicagao estratégica. O primeiro trata de uma “visdo mais conservadora e
racional, centrada nos resultados”; o segundo trata de “uma perspectiva mais
complexa, que leva em conta as incertezas e busca novas alternativas para repensar
a comunicagao estratégica”. A primeira dimensao se assemelha a dimensao
instrumental da comunicacdao, ja que esta focada em resultados; a segunda, por sua
vez, diz respeito a uma visdo holistica, levando em conta a incerteza e evitando as
férmulas prontas — o que muitas vezes € considerado por aqueles que possuem uma
visdo mais conservadora de comunicacéo estratégica. Talvez, o grande desafio esteja
em considerar a dimenséo estratégica levando em conta a complexidade que envolve

a comunicacao e seus processos.

O entrevistado A ressalta novamente a importancia do alinhamento entre a
comunicacédo formal e a comunicagao informal para facilitar o processo de mudanca.
E encerra afirmando que isso é tdo importante quanto a questdo da forma como é
comunicado: “Hoje eu considero mais importante do que o conteudo que eu estou
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comunicando. As vezes tu pode dizer algumas coisas para as pessoas que o jeito

gue tu diz € mais importante do que o qué tu disse” (ENTREVISTADO A).

Com o entrevistado B, retomamos a expressao engajamento, utilizada por ele

anteriormente, e questionamos como (na figura de um lider) ele percebe e

compreende a comunicacdo no seu dia a dia (em relacdo com a sua equipe de

trabalho)*6. O entrevistado afirma que é preciso criar lacos de confianca com a sua

equipe, e que para isso “eu uso muito é o face to face, conversa direta com as

pessoas. [...] eu faco questdo, eu tenho uma reunido semanal com essas pessoas.

[...] a gente senta, a gente conversa”. Para ele:

O lider tem que ficar longe de redes sociais, no meu ponto de vista. A
rede social como uma ferramenta de comunicacgéo
organizacional, whatsapp, essas coisas. Elas mais dificultam do que
facilitam a comunicacdo. Porque tem muito ruido. Apesar do avango
da tecnologia, eu nao vi ainda nenhum exemplo de algum lider, eu ndo
vi nenhum case do super lider que utiliza s6 o telefone e o whatsapp.
[...] Antes mesmo, pelo contrario, 0s maiores problemas que a gente
tem de conflito dentro das organizag¢6es entre lider e liderados é
por mensagens mal compreendidas por esses instrumentos
tecnologicos. (ENTREVISTADO B).

Esta mesma questao também foi feita ao entrevistado D, que responde:

Mas a gente sempre ta colhendo informagbes da equipe da
organizacdo, pra gente justamente poder comunicar, tanto para o
publico externo quanto para internamente, todo mundo poder saber o
que ta ocorrendo. A gente tenta fazer seminarios regulares,
reunidées regulares, encontros regulares, porque a gente tem que,
entre aspas, nosso time, tem que ta bem treinado, tem que ter uma
tatica, tem que ter um esquema de jogo, entdo isso passa por
comunicar entre as pessoas.

46 Esta questdo surgiu no roteiro apos a banca de qualificacdo desta pesquisa, por isso ela nao foi feita

com o entrevistado A.
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Ambos destacam a importancia de encontros presenciais com suas equipes, e

diante disto o entrevistado C ressalta:

[...] os lideres que s&o [..] um pouco mais midiaticos [...] tu fazer uma
lideranca e uma comunicacdo meio que online toda hora, a chance
gue tu tem de escorregar e as vezes se perder é muito grande. E
ainda tem algumas outras liderancas que ainda estéo trabalhando um
pouco mais nos bastidores nas redes sociais e trabalham muito por
um senso de propdsito. Acho que ai o propdsito acaba sendo mais
importante. O lider € um holder, um guardi&o do propdésito.[...] e ai
ndo precisa ser tao instantaneo, porque o proposito é mais importante
do que eu estar aparecendo, eu estar dando a mensagem toda hora e
todo tempo, porque também tem um problema de overload, ou seja,
guando eu tento toda hora te empurrar uma mensagem e ndo sou
sO eu, mas sdo n coisas com que tu te relaciona, eu comego a ter
um overload [...] até que ponto a gente pode ficar retroalimentando
iSSO sem cansar as pessoas?

Para o entrevistado D,

[...] eles tém que ter um cuidado muito grande sobre aquilo que é
comunicado nas redes sociais [...] a rede social é um sistema de
reputacdo®’. A reputacéo é construida ao longo dos anos, através das
pegadas, dos rastros, das informacdes que tu deixas ali. [...] aimagem
de uma organizacdo, a imagem das pessoas é fortemente
condicionada ao seu comportamento histérico na rede social. E
a construcao de um curriculo social. Eu diria que € fundamental.

Na sequéncia, questionamos quais seriam 0s principais desafios enfrentados

pelas liderancas com relacdo a comunicacdo. O entrevistado B responde que a

47 A reputacdo é um processo de construcdo de uma imagem ao longo de um determinado periodo.
Neste caso, a rede social faz parte deste processo construtivo, mas nao podemos considera-la de
maneira isolada. Para Almeida (2005a, p. 120), “entende-se por reputacdo corporativa uma
representacdo coletiva das acdes e resultados da organizacdo, por meio da qual demonstra sua
habilidade em gerar valores para os multiplos stakeholders”. Neste sentido, ela pode ser considerada
um recurso préprio da organizagdo, que por sua vez tem um controle ilimitado sobre ela, visto que
depende da percepcao de outros observadores (ALMEIDA, 2005).
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dificuldade enfrentada por ele diz respeito ao tamanho da organizagao: “quanto maior
€ a organizacdo, mais distante fica o lider dos seus liderados de segundo,

terceiro, quarto nivel. Isso é uma questéo fisica”. Para o entrevistado:

[...] o grande desafio € esse. E como vocé fazer chegar amensagem
do topo da organizacdo a base da organizacdo, sem muito filtro.
Sem distorcdo, sem ruido. Esse € o maior problema hoje. E hum
mundo onde que vocé tem problema de comunicacgéo, de fake news e
etcetera. Como néo criar fake news organizacional, aquela coisa de
“ah, vocé sabia que ( )’. Entdo muitas vezes a base da organizacéo
comeca a reagir com uma fantasia, praticamente. Entdo essa
guestao do ruido, da comunicacdo. E ai muitas vezes vocé tem que
comunicar de maneira muito clara, objetiva, para evitar exatamente
gue isso tenha varias interpretacdes (ENTREVISTADO B).

Interessante destacar aqui, além do viés instrumental novamente presente, a
expressao fake news organizacional, que podemos relacionar com os conceitos de
Roman (2009, p. 130), de discursos mal-ditos, “produzidos na esfera dos
relacionamentos pessoais e afetivos” e ndo-ditos, que sao os “enunciados interditados
que fazem parte da esfera da repressao”. Neste sentido, estas fake news citadas pelo
entrevistado B sdo os boatos e fofocas que geralmente circulam pelos espagos

organizacionais.

J& para o entrevistado C:

[...] Um lider que ndo seja capaz de se comunicar nunca vai ser
um lider. [...] a comunicacdo é um pré-requisito para que um lider seja
efetivo [...] Quanto melhor a comunicacdo, mais longe vai o
alcance do lider, mas ela tem que ser uma comunicacdo de
significado, de novo voltando a essa questao, de propésito. Eu ndo
acredito muito em uma comunicacdo que seja uma comunicagdo so
de marketing. Eu acho até que ela pode funcionar, mas ela funciona
por um periodo muito pequeno. Se tu quer uma lideranca efetiva, tu
tem que ter propdsito e esse proposito tem que ser consistente e
coerente entre o lider e a comunicacao que ta se fazendo.
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Embora muitas vezes utilizando a comunicacdo como uma ferramenta, na fala
anterior, do entrevistado C, percebemos uma abordagem mais humanizada da
comunicagdo, no momento em que surge a preocupagao do “fazer sentido”, do “ter

um significado”. E ele finaliza:

[...] acho que tem um caréater cada vez mais emocional dessa
comunicacdo e mais pessoal e inspirador mesmo. [...] eu me
lembro das propagandas do Zaffari sobre o Natal [...] que falam sobre
a questdao de trajetérias ... elas mexem comigo, entdo sao
comunicacdes que falam comigo porque elas falam com alguma coisa
dentro de mim e eu acho que a lideranga passa um pouco por isso. As
pessoas tém que falar algo que togque em ti, se ndo tu nao
reconhece elas e ndo reconhece a lideranca em relagéo a elas, ai tu
vai depender, basicamente, do hierarquico e dos regimes de poder
mesmo, e ai deixa de ser lideranga e passa a ser s6 chefia mesmo
(ENTREVISTADO C).

Aqui é importante trazer a discusséo ja apresentada por Sodré (2016) sobre as
estratégias sensiveis e a necessidade de compreensdo de uma dimensao emocional
e afetiva da comunicacdo. Nas palavras do entrevistado C, a comunicacdo passa a
fazer sentido para todos os que estdo envolvidos no processo quando encontra a
emocao, quando encontra alguma maneira de comunicar algo que faca sentido para
todos — embora aqui a expressdo comunicacao, utilizada pelo entrevistado, também
possa ser considerada apenas informacdo, ou seja, na nossa perspectiva existe
aguela informacgéo que emociona, mas ndo necessariamente estamos falando de um
processo de comunicacao, de escuta, de respeito e de dialogo. Retomando mais uma
vez Wolton (2010, p. 59), “ndo ha mensagem sem destinatario, mas ainda assim a
informacado existe em si. O mesmo ndo acontece com a comunicacao. Ela sé tem

sentido através da existéncia do outro e do reconhecimento mutuo”.
Para o entrevistado D, “o grande desafio € medir corretamente a quantidade

de informacado necessaria que deve ser comunicada [...]. O grande desafio da

comunicacao sempre foi 0 qué que a gente deve comunicar’.
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Seguindo o procedimento das demais dimensdes e da metodologia aqui

proposta, na sequéncia € apresentado um quadro com mais um movimento

interpretativo da pesquisa, com a percepcdo dos entrevistados sobre Comunicagao

(apenas com as expressdes em negrito), a partir do metatexto (QUADRO 15).

QUADRO 15 — COMUNICACAO

A comunicagdo é vocé passar um sinal [...] o principal instrumento de um lider
€ a comunicacdo. Além dos mais,

[...] ela € muito mais do que so6 informar. [...] eu posso ndo sé te dar uma
informacdo, mas induzir teu comportamento, aumentar teu engajamento,
reduzir teu engajamento. Assim, se o lider

[...] quer transmitir um proposito, se ele quer ser inspirador, acho que essas
habilidades de comunicacdo sdo super importantes, pois

[...] 0 jeito que tu diz é mais importante do que o qué tu disse. E preciso,

[...] medir corretamente a quantidade de informacéo, dentre outras habilidades,
como

[...] falar em publico [...] efetivo na comunicacdo ampla, [...] comunicagao
guase pessoa a pessoa [...] dominio técnico. Neste sentido,

[...] Um lider que n&o seja capaz de se comunicar nunca vai ser um lider. [...]
Quanto melhor a comunicacédo, mais longe vai o alcance do lider, mas ela tem
gue ser uma comunicacao de significado [...] Se tu quer uma lideranca efetiva,
tu tem que ter propdsito e esse propdsito tem que ser consistente e coerente
entre o lider e a comunicacao que ta se fazendo. Porém,

guanto maior é a organizacdo, mais distante fica o lider dos seus liderados [...].
o grande desafio é esse. E como vocé fazer chegar a mensagem do topo da
organizacao a base da organizagdo, sem muito filtro. [...] Como néo criar fake
news organizacional [...] a base da organizacdo comeca a reagir com uma
fantasia. Diante disso, os lideres

[...] sdo os guias das organizac¢des [...] tem que comunicar internamente o que
gue vai acontecer [...] as liderancas se preocupam com a comunicacao externa
e esquecem um pouco a parte interna. [...] Pode colocar em risco inUmeros
projetos se tu ndo comunicares eles corretamente. Portanto, a comunicacéo
das liderancas é considerada um

[...] processo de comunicagao pessoal, ele é visto como comunicagéo interna,
ele é fundamental porgue as pessoas tém que saber, de novo, 0s objetivos da
organizacdo, onde a organizacdo quer chegar, qual € o propésito da
organizagdo, se elas estdo vinculadas aquele propoésito, aquela misséo
organizacional. Pois é preciso um

[...] senso de avanco [...] a comunicag&o € super importante para dizer “olha,
nos saimos daquele ponto e nés vamos para um outro lugar”. [...] as pessoas
guerem comunicag¢des cada vez mais breves. [...] como é que eu reduzo a
comunicacdo sem perder significado em relacéo a ela? [...] o lider tem que ser
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capaz, de alguma maneira, integrar essa mensagem que vai chegar mais
picotada pela comunicacéo e ser capaz, inclusive, discutir com a comunicacao
como € que a gente consegue ter uma linha de propdésito dentro dessas
comunicacfes mais instantaneas e dificeis. Em funcao disso, é importante
[...] o face to face, conversa direta com as pessoas. E ainda,

[...] seminarios regulares, reunides regulares, encontros regulares. E preciso
Uma comunicacao gue tenha inicio, meio e fim. E essa comunicacdo

[...] tem um carater cada vez mais emocional dessa comunicacdo e mais
pessoal e inspirador mesmo. [...] As pessoas tém que falar algo que toque em
ti [...] deixa de ser lideranca e passa a ser sO chefia mesmo. Neste caso, a
chance do lider

[...] escorregar e as vezes se perder é muito grande. [...] O lider é um holder,
um guardido do propdsito. [...] quando eu tento toda hora te empurrar uma
mensagem e ndo sou sé eu, mas sdo n coisas com que tu te relaciona, eu
comeco a ter um overload. Assim sendo,

[...] essa é uma armadilha dos lideres, o lider comeca a se apaixonar demais
por si mesmo [...] lidera para aparecer e ndo pela causa e pelo propésito [...] 0
narcisismo pode ser uma coisa que comeca a degradar a capacidade de lider.
Além disso, é preciso evitar

[...] A rede social como uma ferramenta de comunicac¢do organizacional [...]
Porque tem muito ruido. [...] os maiores problemas que a gente tem de conflito
dentro das organizacdoes entre lider e liderados € por mensagens mal
compreendidas por esses instrumentos tecnolégicos. Desse modo,

[...] a rede social € um sistema de reputacdo. [...] a imagem de uma
organizacdo, a imagem das pessoas €& fortemente condicionada ao seu
comportamento histoérico na rede social.
FONTE: Elaborado pela autora, a partir das entrevistas realizadas.

Desta sintese, cabe destacar com base nas falas dos entrevistados, a
percepcdo da comunicacdo relacionada a sua dimensdo instrumental, ou seja, a
comunicagdo enquanto ferramenta e enquanto instrumento dos/para os lideres. Os
entrevistados utilizam as expressdes “comunicagao interna” para referenciar a relacao
entre lideres e equipes, e “comunicacao externa” para referenciar a comunicagao
oficial da organizacdo com o mercado. Embora com esta visdo instrumental, em
algumas falas identificamos o cuidado dos entrevistados para além da informacgéao —
“ela € muito mais do que so informar”, ou ainda, que ela tem “carater cada vez mais
emocional”’. Existe uma preocupagdo com o valor e a relagdo das pessoas nos

processos organizacionais.
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Os processos de mudanca sao necessarios a sobrevivéncia das organizacfes
e demandam a participacao efetiva da (s) lideranca(s). E sob essa perspectiva para
além das habilidades e competéncias formais e tradicionais destacadas no capitulo
trés, esse lider necessita considerar, no que se refere, especificamente, as
dificuldades [e especificidades] da comunicag¢do “[...], pois impde a questdo da
relacdo, ou seja, a questdo do outro. O resultado é incerto visto que o emissor
raramente esta em sintonia com o receptor e vice-versa” (WOLTON, 2010, p. 11). E
preciso que esse lider recupere a dimensdo humana da comunicagéo, na dimensao
do afeto, para além da razéo instrumental e aproximando as diferencas, considerando
as organizacdes como mecanismos Vivos, constituidos de energia e relacionamento.
Ainda, entender essas organizac¢des a partir de seu propasito evolutivo, com um senso
de direcdo proprio e sem necessidade de controlar o futuro. Neste contexto, emerge
o lider que busca se conectar com o seu estado interior, identificando as fontes pelas
quais opera, numa perspectiva de futuro, de acordo com a Teoria U (SCHARMER,

2019).

Entendemos como oportuno mencionar que na area de comunicacao, estudos
gue abordem essa dimensdao relacionando-a com lideranca ndo foram encontrados
quando da pesquisa realizada no portal de teses e dissertacdes no portal da Capes*®
com as palavras Comunicacdo + Lideranca, no periodo de 2014-2018, com filtro

Doutorado, Ciéncias Sociais Aplicadas, Comunicacéo.

Por isso, a partir das reflexdes oportunizadas pelo referencial teérico e de
acordo com as entrevistas com as quatro liderancas da Alianca para Inovacéo
ousamos propor a dimenséo sensivel para/da lideranca. Acreditamos que essa possa
se constituir em uma contribuicao significativa para as pesquisas sobre comunicacao

e lideranca, a partir de novas perspectivas, conforme destacado a seguir.

48 https://catalogodeteses.capes.gov.br/catalogo-teses/#!/ - Pesquisa realizada em 18/06/2019.
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4.5 Por uma lideranca sensivel

Como movimento reinterpretativo da pesquisa, a partir dos movimentos
interpretativos realizados e dos metatextos apresentados até aqui, consideramos
importante tensionar as falas dos entrevistados com a nossa abordagem sobre
comunicacdo. Lembramos que para Thompson (2009), na ultima fase do enfoque da

HP, no processo de interpretacao/reinterpretacéo,

as formas simbodlicas que sdo o objeto de interpretacao sédo parte de
um campo pré-interpretado, elas j4 sao interpretadas pelos sujeitos
gue constituem o mundo sdcio-histérico. Ao desenvolver uma
interpretacdo que é mediada pelos métodos do enfoque da HP,
estamos reinterpretando um campo pré-interpretado; estamos
projetando um significado possivel que pode divergir do significado
construido pelos sujeitos que constituem o mundo sdcio-histérico
(THOMPSON, 2009, p. 376).

O tensionamento das falas, com uma atencdo especial ao metatexto gerado
sobre comunicacdo, nos possibilita materializar o quanto a area ainda carece de
estudos, ja que as pesquisas sobre lideranca sao raras no campo da comunicacao, e
a compreenséao dos entrevistados sobre o tema ainda vincula-se, predominantemente,
a uma dimenséao instrumental. Isso fica claro na fala de um dos entrevistados, que
afirma que a comunicacao “é vocé passar um sinal [...] o principal instrumento de um

lider é a comunicacgao”.

Também, € necessario recuperarmos a distincdo entre explicacdo e
compreensao proposta por Morin (2015). Para esse autor, explicar “é considerar uma
pessoa ou um grupo como um objeto e aplicar-lhes todos os meios objetivos de
conhecimento” (MORIN, 2015, p. 73), enquanto compreender diz respeito a empatia,
a abertura para o outro, a simpatia, ao reconhecimento do outro como semelhante e

ao mesmo tempo como diferente.
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Sodré (2016) por sua vez, também traz a distincido entre compreenséo e
entendimento/explicacdo. A compreensao, propria da dimensao do sensivel, opera
em carater subjetivo e afetivo — diferente do entendimento e da explicacao, que sao
interpretacdes do mundo a partir de quadros conceituais e que, podemos dizer, opera
em carater racional. Sob nossa perspectiva, as reflexdes dos entrevistados em relacao
a comunicacdo e lideranca estiveram ao nivel da explicacdo, e também do
entendimento, mas distantes da compreensao. A comunicagdo, novamente, parece
se relacionar no nivel da transmisséo, e ndo do relacionamento. Isso se evidencia na

fala de um dos entrevistados:

[...] processo de comunicagéo pessoal, ele é visto como comunicagao
interna, ele é fundamental porque as pessoas tém que saber, de novo,
0s objetivos da organizacdo, onde a organizacao quer chegar, qual é
0 propdésito da organizacao, se elas estéo vinculadas aquele proposito,
aguela missao organizacional.

Uma outra perspectiva apresentada diz respeito a dimensdo do sensivel,
trazida por Sodré (2016), entendida como uma estratégia de aproximacao das
diferencas, que vai muito além da dimensao instrumental. Partindo da nocéao de que
a comunicacao € a negociacao das diferencas (WOLTON, 2014), e que se baseia em
construir relacdes humanas (VIZER, 2011), o lider precisa ser sensivel para identificar

os conflitos, as emocdes e os fluxos de energia que permeiam as organizagoes.

Essa sensibilidade também diz respeito a uma compreensao das organizacdes
enguanto organismos Vvivos, como organizacfes quanticas (CAPRA, 2014, 2002 e
WHEATLEY, 2006, 2006a), onde a relacdo €é determinante para 0 seu
desenvolvimento. Somado a isso, acrescentamos a abordagem das Organizagbes
Teal (LALOUX, 2017), onde as relagcdes também se destacam, sem uma estrutura

hierarquica rigida e sem a preocupacao excessiva de controlar o futuro.

A lideranca sensivel que propomos nesta tese é aquela que compreende a

complexidade das rela¢des no interior das organizacdes, € a lideranca que esta aberta
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ao dialogo, ao conhecimento compartilhado e a escuta. Viabiliza-se na dimenséo do
afeto e da espiritualidade, no sentido de reconhecimento do outro como seu igual, ou
seja, na dimensdo humana e sensivel da comunicacdo. Revisitando o metatexto
gerado na categoria comunicacao, ndo identificamos falas explicitas que pudessem
traduzir esta dimenséao do sensivel, evidenciando assim a necessidade de repensar o

papel atual da comunicacéo, em sua dimensao humana, na visao das liderancas.

129



CONSIDERACOES FINAIS

Concluir uma pesquisa, ndo significa encerrar e esgotar o assunto — por isso
mesmo utilizamos a palavra consideracdes. Pesquisar é “fazer vir a tona o que se
encontra, muitas vezes, praticamente na superficie do vivido” (MACHADO, 2010, p.
15).

Ao longo da pesquisa, reconhecemos que algumas escolhas precisam ser
feitas, e neste movimento outras tantas alternativas sao deixadas de lado, pois como
afirmou Freitas (1999, p.9), “E preciso optar, e esse sentido da opcéo que registra o
gue existe de mais interativo entre o pesquisador e o seu objeto”. A cada nova leitura
surge uma nova possibilidade de estudo, surge um novo caminho a ser trilhado. Para
percorremos um dos tantos caminhos possiveis, buscamos sustentacdo
metodoldgica, na Hermenéutica em Profundidade (THOMPSON, 2009) e nos seus

desdobramentos.

Em relacdo a Doxa e a Analise Socio-historica, contextualizamos o tema e sua
relevancia e definimos os lideres da Alianca para Inovacdo como objeto de estudo,
tendo em vista 0 nosso interesse em propor um olhar sobre dimensdo humana e
sensivel da lideranca. Entendemos, na oportunidade, que entrevistar essas
liderancas, em funcéo das suas atuac¢des profissionais, nos possibilitariam evidenciar,
mesmo que parcialmente, os desafios das organiza¢gbes contemporaneas, marcados

por inovacao, mudanca e principalmente, incertezas.

Destacamos que para analisar as informagdes obtidas nas entrevistas — etapa
considerada a segunda fase da HP, a Andlise Formal ou Discursiva, recorremos a
analise argumentativa (THOMPSON, 2009), bem como a elementos da analise textual
discursiva (MORAES; GALIAZZI, 2006; MORAES, 2003), que permitiu a criacao de
metatextos no processo de interpretagéo/reinterpretacdo, movimentos constitutivos da

terceira fase da HP.
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Quando nos propomos a discutir sobre como o0s processos de
comunicacao contribuem [podem contribuir] para a dimensdo humana e
sensivel da lideranca e evidenciar as possiveis relagdes entre os processos de
comunicacao, cultura e lideranca recorremos a autores que nos apresentaram as
organizacdes na perspectiva do pensamento quantico. Capra (2014; 2002), Wheatley
(2006; 2006a) e Laloux (2017) reafirmam a necessidade de assumirmos outro(s)
paradigma(s)*®, tendo em vista que as organizacGes (con) vivem em contextos de
incertezas e constante mudanca. Por ser constituida de (por) relagdo, a comunicacao
em sua dimensdo humana se torna um desafio para as organizacdes e especialmente
para as suas liderancas. Wolton (2014, 2010), Morin (2015), Sodré (2016), nos
auxiliaram na fundamentacédo tedrica sobre comunicacao em sua dimensdo humana

e sobre a dimensao do sensivel, e de sua articulacdo com a cultura.

Durante anos, as organizagdes olharam apenas para “dentro”, ou seja, apenas
para os seus problemas (de producédo e de pessoas, por exemplo) para tratar dos
processos de mudanca. Nestas organizacdes, os lideres tinham o papel de conduzir
a mudanca, e nao de promové-la (JOHANN ET. AL, 2015).

Com o desenvolvimento econémico, 0 aumento da concorréncia e 0 aumento
da competitividade, os processos de mudanca passaram a ser uma exigéncia também

do mercado, e ndo mais somente um problema interno da organizacéo.

Neste contexto, as organizagbes que antes eram vistas apenas como
maquinas, como engrenagens de um sistema produtivo, passam a ser percebidas
como um coletivo de pessoas que se unem para atingir determinados objetivos
(pessoais e organizacionais), numa tentativa de recuperar a sua dimensdo humana.
Nessa perspectiva, cada organizagao € Unica, e, portanto, possui suas caracteristicas,

sendo impossivel dissociar “suas qualidades (dos sujeitos) de portadores de

49 A nocdo de paradigma no sentido atribuido por Capra (2010) no que se refere a mudancas de
visdo/de concepc¢do de mundo.
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memoarias, histéria e historicidade, portanto, de cultura” (BAITELLO JUNIOR, 2005, p.
7).

Para promover a mudanca nestas organizagfes, € necessaria a presenca de
um lider — que seja legitimado e reconhecido por seus liderados — para compreender
todo este ‘novo’ (grifo nosso) contexto organizacional e reconhecer as especificidades
organizacionais, dando conta de administrar as diferencas e os conflitos que fazem
parte do dia a dia. Neste sentido, a comunicagdo assume o0 seu lugar, como um

processo de compreensao e de coabitacdo, de escuta e de negociagéao.

Para entender o papel e as competéncias das liderancas, nos processos
de comunicacdo, assumimos que as organizacdes, em constante movimento (de
pessoas, de energia, de processos), exigem lideres para atuarem junto aos desafios
impostos por esses movimentos. Lideres estes que precisam atuar com
responsabilidade, autonomia e iniciativa, e ainda, possuir a capacidade de reconhecer
0 outro e de conviver com as diferencas. Sob esta perspectiva, a dimensdo humana
da comunicacdo (WOLTON, 2010; KUNSCH, 2016) e a dimensdo do sensivel
(SODRE, 2006) constituem-se na esséncia do processo de mudanca organizacional,

sob a responsabilidade de uma lideranca sensivel.

Entendemos como oportuno, reiterar, em nossas consideracdes finais, que a
lideranca sensivel que propomos nesta tese compreende, no sentido atribuido por
Morin (2015), a complexidade das relagdes no interior das organizacdes. E a lideranca
que esta aberta ao dialogo, ao conhecimento compartilhado e a escuta. Viabiliza-se
na dimensdo do afeto, da afetividade e da espiritualidade, no sentido do

reconhecimento do outro, ou seja, ha dimensao humana e sensivel da comunicacao.

Conforme ja destacado, das trés dimensbes contempladas no roteiro de
guestdes com os entrevistados (Mudanca e Cultura Organizacional, Lideranca e
Comunicagéao), o conceito que mais se distancia do que foi apresentado no referencial
tedrico é a dimensdo humana da comunicacdo Os entrevistados enfatizam a
necessidade de mudanca e de transformacdo das/nas organizacdes, face as
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incertezas do cenario empresarial contemporaneo. Destacam a importancia de uma
lideranga ndo mais vinculada a hierarquia e/ou cargo ‘artificializado’ e ‘esvaziado’
(grifo nosso), mas uma lideranca que seja reconhecida, e que saiba conduzir a

mudanca, administrando as diferencgas existentes na organizagao.

Nessa conducédo da mudanca, em nossa perspectiva, a comunicagao vai muito
além da informacdo, pois ela € a propria relacdo, € o reconhecimento do outro, a
coabitacdo (WOLTON, 2010). Ja na percepcdo dos entrevistados, a comunicacao
assume uma funcdo informativa/informacional, e o principal obstaculo enfrentado
pelas liderancas sao os ruidos deste processo. Neste sentido, o foco € a transmissao
e uma preocupacdo com o resultado final deste processo. Contudo, acreditamos que
o principal obstaculo das liderancas nos processos de mudanca, esteja, na
perspectiva da comunicagao que assumem, embora em suas falas os entrevistados

destaguem a importancia das pessoas no processo®°.

Reconhecemos que, por se tratar de uma pesquisa qualitativa, os resultados
possam ser questionados ao revelarem, além da perspectiva da pesquisadora, 0
entendimento dos entrevistados sobre o tema pesquisado. Sao escolhas, e como
afirmou Freitas (1999, p. 9), o pesquisador “Define o que é observado, reconhece 0s
limites de uma descricdo interpretativa e assume que a leitura dos dados pode
comportar interpretacdes diversas a partir de outras perspectivas e quadros teoricos”.
E essa definicdo, segundo a referida autora “[...] marca o viés do foco, das aspiragdes
e da visdo de mundo do pesquisador, 0os quais nao estdo isentos de interesses e
conflito” (FREITAS, 1999, p.9).

Talvez, uma das limitacdes da pesquisa, seja a nao realizacdo de uma pesquisa
gue contemplasse a percepc¢ao dos liderados sobre seus lideres. Mas com certeza
essa € uma, dentre tantas possibilidades possiveis, que se abre para pesquisas

futuras, especialmente no campo da comunicacao.

50 Conforme apresentado nos metatextos.
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Mesmo considerando as limitacdes, esperamos que a nossa pesquisa possa
contribuir para a compreensao da dimensdo humana da comunicacéo na constituicao
de liderancas sensiveis, com competéncias pautadas pelo afeto, pela afetividade e
pela alteridade. Essa é nossa proposta. Essa é a nossa crenca.
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APENDICE A — ROTEIRO ENTREVISTADO A

Dados do entrevistado:

Nome / Formacéao / Cargo:

O roteiro foi elaborado a partir dos objetivos da pesquisa e compreende trés blocos,
gue identificamos como fundamentais para a construcdo da tese: Cultura e mudanca
organizacional, comunicacgao e lideranga. Para cada bloco foram definidas questdes
relacionadas aos temas CULTURA E MUDANCA ORGANIZACIONAL,
COMUNICACAO e LIDERANCA.

a) CULTURA E MUDANCA ORGANIZACIONAL

1) Poderiamos iniciar falando sobre a relacdo entre as organizacées contemporaneas
e 0s processos de mudanca enfrentados por elas, nos mais diversos ambitos (internos
e externos, planejados ou ndo). De uma maneira geral, como as organizacdes
enfrentam os processos de mudanca?

2) Que relacdo podemos estabelecer entre a cultura da empresa e este processo de
mudanca?

3) As organizacgOes estao preparadas para lidar com a mudanca?

3.1) Em sua opinido, existem comportamentos diferentes para mudancas planejadas
e mudancas nao-planejadas?

4) Um dos principios defendidos na tese € de que a tecnologia esta ai para facilitar os
processos, mas que as empresas esquecem a dimensao humana das organizacoes.
O sociblogo francés Dominique Wolton (2010) ja afirmou que O mais simples tem a
ver com as tecnologias, o mais complicado tem a ver com os homens e a sociedade.
Como percebes/avalia esta relagdo maquina x homem, tecnologia x pessoas no
ambiente empresarial, diante deste cenario?

b) COMUNICACAO
1) O que entende por comunicagao?
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2) Qual a importancia da comunicacao nas relacoes de trabalho das organizacdes?
3) Qual o papel da comunicag¢ao nos processos de mudanca organizacional?
c) LIDERANCA

1) Qual o papel do lider nas organiza¢cfes?

1.2) E diferente do chefe ou do gestor?

2) E qual o seu papel nos processos de mudancga organizacional?

3) Quais as competéncias necessarias para este profissional?

3.1) E possivel “formar” um lider?

4) Quais os desafios das liderancas, diante de um cenario de incertezas?
Espacgo aberto para as suas consideragoes.

Data: _/ /2018

Horario:

Local da entrevista:
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APENDICE B — ROTEIRO ENTREVISTADOS B, Ce D

Dados do entrevistado:

Nome / Formacéao / Cargo:

O roteiro foi elaborado a partir dos objetivos da pesquisa e compreende trés blocos,
gue identificamos como fundamentais para a construcdo da tese: Cultura e mudanca

organizacional, lideran¢ca e comunicacao.

A entrevista sera baseada nestes trés temas principais (Cultura e mudanca

organizacional, lideranga e comunicacao), a partir de um roteiro semi-estruturado:

a) CULTURA E MUDANCA ORGANIZACIONAL

1) Podemos iniciar falando sobre a relacédo entre as organizacdes contemporaneas e
0s processos de mudanca enfrentados por elas, nos mais diversos ambitos (internos
e externos, planejados ou ndo). De uma maneira geral, como as organizacoes
enfrentam os processos de mudanca? Estdo preparadas para lidar com essas [e

outras] mudanca?

2) Quais as relagdes que podem ser estabelecidas entre o processo de mudanca e a

cultura da empresa?

3) Em sua opinido, existem comportamentos organizacionais diferentes para

mudancas planejadas e mudancas néo-planejadas? Poderia exemplificar?

4) Um dos principios defendidos na tese € de que a tecnologia esta ai para facilitar os

processos, mas que as empresas esquecem a dimensao humana das organizacoes.
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O sociblogo francés Dominique Wolton (2010) ja afirmou que O mais simples tem a
ver com as tecnologias, o0 mais complicado tem a ver com 0s homens e a sociedade.
Como percebe/avalia esta relagdo maquina x homem, tecnologia x pessoas no

ambiente empresarial?

b) LIDERANCA

1) Em sua viséo, ha uma diferenca entre chefe, gestor e lider? Poderia detalhar a sua

perspectiva?

2) [Em caso que a resposta tenha sido positiva] Essa diferenca se reflete na relagéo

com os “liderados” / “seguidores”?

3) Qual o papel do lider nos processos de mudanca organizacional?

4) Quais as competéncias necessarias para este profissional?

5) Acredita que é possivel ‘formar’ / ensinar um lider? Poderia detalhar a sua posigao

em relacdo a esse questionamento?

6) E qual sua percepcao sobre os cursos e livros sobre lideranca?

c) COMUNICACAO

1) Em sua opinido, o que é comunicagdo?

2) Qual a relevancia da comunicacao nas relacfes de trabalho das organizacdes? Por

que? E nos processos de mudanca organizacional?

3) Considera a comunicacdo como area estratégica para as organizacdes? Nas
organizacbes em que atuou, essa dimensao estratégica era percebida e entendida

por gestores e empregados/funcionarios?
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4) Quais as competéncias necessarias para o lider atuar com a comunicacao

organizacional?

5) Ouvimos muito falar da mudanca que a internet, o celular, as redes sociais gerou

na sociedade. E que impacto isso teve na atuacéo das liderancas?

6) Quais os desafios enfrentados pelas liderancas quanto a comunicacao?
Espaco aberto para as suas consideracgdes.

Data: _ / /2019

Horério:

Local da entrevista:
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APENDICE C - TRANSCRIACAO ENTREVISTAS

ENTREVISTADO A

Marcia: Eu gostaria de iniciar falando sobre essa relacdo entre as organizacdes
contemporaneas e 0s processos de mudanca enfrentados por elas nos mais diversos
ambitos. Sejam internos, externos, planejados ou ndo. De uma maneira geral, como
as organizacoes enfrentam os processos de mudanca? Como tu percebe essa
relacéo?

Entrevistado: Bom Marcia, eu tenho a sensagao assim, a minha... A minha sensacéao
mesmo é que nao € uma area de pesquisa especifica minha essa, a minha area é
ciéncia da computacdo. Mas como gestor, esse assunto tem que, ao longo de muito
tempo né, a mudanca nas organizacdes foi fruto de processos internos da propria
organizacdo quando desejavam mudar ou desejavam atuar num novo mercado, num
novo segmento ou de alguma outra forma, mas sempre com uma motivacao interna.
Todas aquelas abordagens de DO, de Desenvolvimento Organizacional, de mudanca
organizacional, sempre com um processo de dentro da organizacdo para fora em
relacdo ao mercado, em relacdo a sociedade numa visdo mais ampla ou no mercado
numa visdo mais restrita. Eu acho que o grande choque, hoje, que ocorre nos
processos de gestdo, o grande, esse [...] Eu gosto da expressao clash of the worlds
né, esse choque de mundos de que hoje as demandas por mudanc¢a nédo sao mais um
estilo interno das organizacdes, elas sdo praticamente impostas pela sociedade e
impostas pelas transformacdes, pelas mudancas na sociedade. E isso acho que
colocou em choque toda a abordagem, tanto tedrica quanto na pratica organizacional
de desenvolver processos de mudanca dentro de uma légica de desenvolvimento
organizacional de dentro para fora. Agora € o fora que comanda o processo da
mudanca e isso gera esse choque que a gente vive hoje de muitas organizacdes, de
muitas, muitas organizacdes, de muitos segmentos que eu diria assim perplexas
frente a sociedade sem saber o que fazer. Ou seja, sabendo que tem que fazer alguma
coisa mas sem saber o que fazer. Porque eu acredito que depois de alguns séculos
as demandas de mudanca vém de fora e como lidar com essas demandas vem de
fora. Internalizar na organizacao e estabelecer um processo de transformacao perante
a sociedade se torna algo extremamente complexo para algumas organizacdes,
principalmente para algumas das suas liderancas, principalmente as liderancas mais
tradicionais ou conservadoras, vamos dizer assim.

Marcia: T4, isso até ja faz um gancho para a préxima questédo, né? Que relacdo nos
podemos estabelecer entre a cultura da empresa e esse processo de mudanca? E se
as organizac0es estao preparadas para lidar com mudancga. Tem uma questéo cultural
e até de preparo mesmo para isso. Como € que tu entende essa [...]

Entrevistado: Ah eu acho que isso € uma questédo cultural né, tudo isso que a gente
falou nessa primeira parte ai € uma questao cultural. Acho que as organizacdes, de
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um modo geral, e as universitarias ainda mais ainda, muito mais ainda, porque o grau
de conservadorismo e o grau de apego as tradicdes e a resisténcia a mudanca € muito
maior em instituicdes tipo universidade, igreja, exército [...]. Que sdo muito parecidas
no ponto de vista de organizacao e de tempo na histdria, também sdo organizacdes
milenares, talvez as Unicas milenares. E elas adquiriram essa caracteristica e inclusive
essa longevidade exatamente pelo seu carater conservador, pelo seu carater de
manter a tradicdo a qualquer custo, as vezes. E isso gera uma cultura mais ou menos
forte dependendo do tipo de organizacdo. E claro, essas organizacdes mais
modernas, essas plataformas tecnoldgicas que sdo as organizacdes mais recentes.
As maiores organizacdes do mundo hoje, assim como as maiores empresas do mundo
hoje, € Google, Amazon, Facebook, Apple e Microsoft. Essas organizacfes, elas ja
nascem dentro de um contexto completamente diferente onde elas sédo o processo,
elas sdo fruto da mudanca na sociedade, né? Numa légica muito diferente, entdo a
cultura dessas organizacfes ja é uma cultura de mudanca, de transformacéao
continua. A mudanca do desafio, da transformacdo, enquanto que as organizacdes
mais tradicionais trazem arraigadas com elas uma cultura organizacional
absolutamente ou totalmente resistente a mudanca, avessa a risco, avessa a mudar.
Entdo acontece o que acontece hoje, né? Organizacdes que ha trinta, quarenta anos
sequer existiam e assim como as maiores empresas do mundo hoje sdo exatamente
organizacées que ha trinta, quarenta anos atras nao existiam, simplesmente, né?
Acho que isso mostra bem o quanto essa cultura organizacional impacta, segura e
impede essa transicdo de muitas organizacdes de um mundo do século XIX, século
XX para o século XXI.

Marcia: E existe comportamentos diferentes para aquelas mudancas que sao
planejadas ou para aquelas mudancgas que nao sao planejadas? Dentro desse [...] Se
a gente fala nessa preparagédo, né? Como as organizagcdes estdo preparadas para

lidar com a mudanca? Se € que estdo preparadas, algumas. E se tem algum
comportamento diferente.

Entrevistado: Bom, pela linha de raciocinio que eu estou seguindo contigo aqui 6, a
medida que tu vai perguntando eu vou construindo aqui na minha cabeca: eu acredito
gue as organizacgdes estéo, sim, preparadas para trabalhar com a mudanca de dentro
para fora. Aquela mudanca dos velhos processos de planejamento estratégico e
planejamento de dentro para fora que ndo funciona mais porque nao respondem aos
desafios, as oportunidades que a sociedade, que o mercado traz. E ndo estdo
preparadas exatamente para o que € necessario hoje. Ou seja, responder de uma
forma rapida, pro ativa e consequente aos estimulos do ambiente, de um ambiente
em profunda transformacédo. E esse € o choque que eu acho que a gente tem née?
Nesse processo.

Marcia: Bom, um dos principios que eu defendo e trabalho na tese é de que a
tecnologia, ela esta ai para facilitar os processos, né? Mas que as empresas
esquecem a dimensdo humana nas organizacdes. E até trabalhando, eu trabalho
muito com o Dominique Wolton, né? Um socidlogo francés, ele ja afirmou que o mais
simples tem a ver com as tecnologias e o mais complicado tem a ver com os homens
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e a sociedade. Queria que tu falasse um pouquinho, como tu percebe essa relacdo
maquina/homem, tecnologia e pessoas no ambiente empresarial diante desse cenario
de mudanca?

Entrevistado: Eu ndo conheco essa teoria desse autor, mas faz todo o sentido. E eu
nao acho que tenha diferenca nenhuma de duzentos anos atras, cem anos atras ou
ano passado com relacao a isso, né? Eu acredito muito que na area de inovacao, que
eu digo que os trés principais fatores de sucesso, quando a gente fala de inovacéo, é
gente, gente e gente. Depois é o resto. E uma questdo de pessoas, né? Até porque
quando tu comecou a falar ali na pergunta, tu diz assim “que as organizagdes...” como
€ que é7?

Marcia: Um dos principios que eu defendo é que a tecnologia esta ai para facilitar os
processos, mas que as empresas esquecem a dimensédo humana.

Entrevistado: E que eu acho que as empresas ndo esquecem, porque as empresas
nao existem. A empresa sao as pessoas que fazem. Entdo o que que é? Me da um
exemplo de uma empresa ai, as lojas Renner. N&o existem, sdo pessoas que fazem
isso. Eu acho que o grande desafio € das pessoas que gerem as organizacdes
estarem atentas e até mesmo compactuarem com a ideia de que a coisa mais
importante no desenvolvimento de uma organizacdo sdo as pessoas. Entdo eu nao
vejo isso muito associado com a tecnologia como se fosse uma grande mudanca. Isso
nao é um problema de tecnologia, isso € um problema das pessoas, dos gestores. Tu
pode ter um gestor com uma abordagem muito mais humanista, muito mais
preocupada com as pessoas, e com a satisfacdo e a motivacdo das pessoas no século
XIX, no século XX ou no século XXI. Independente da tecnologia que seja usada, a
vela, a lampada incandescente ou iluminacdo LED. S&o trés tecnologias
completamente diferentes ao longo de trés séculos. Agora, ndo é a tecnologia que
causa isso, quem causa isso sao as pessoas. A dificuldade de entender, de se
relacionar [...] O que eu acho que a gente vive, em fungdo daquela tua primeira
pergunta, da tua primeira abordagem dessas complexidades que se vive hoje, dessa
perplexidade que as empresas enfrentam hoje em nao saber como se comportar
frente as mudancas, o que elas terminam € adotando posturas ultra-conservadoras
com foco totalmente financeiro, por exemplo, aonde o choque entre a visao financeira
de resultado econémico de curto prazo e a visdo de longo prazo. Aonde tu trabalha a
guestao da motivacdo das pessoas, do engajamento das pessoas e assim por diante.
E ndo a tecnologia em si, porque a tecnologia sempre teve, ela s6 foi mudando ao
longo do tempo. O que acontece é que agora € que a evolugdo tecnolégica € muito
mais rapida. Os intervalos de tempo se tornaram uma coisa assim, de segundos, em
minutos as coisas acontecem. Antigamente levavam décadas, hoje levam minutos.
Entdo acho que a questdo ndo esta associada com a tecnologia, a questdo esta
associada com o perfil de lideranca das pessoas e como elas encaram o processo de
relacdo com as outras pessoas com as quais elas atuam. A tecnologia acho que entra
de bandido nisso ai indevidamente.
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Marcia: Mas, agora até fugindo um pouquinho, a gente ndo pode, de repente, trabalhar
com essa possibilidade de que em funcao desse avanco acelerado, que eu também
entendo que a tecnologia sempre esteve presente mas que existe uma preocupacao,
talvez muito grande das organizacdes voltada para o processo do desenvolvimento
tecnologico e esquece o desenvolvimento [...]

Entrevistado: Bom, tu pega um pais como o Brasil, por exemplo, depende da onde tu
esta falando. Se tu estéa falando da Finlandia, da Suécia, dos Estados Unidos, do
Canada, que realmente vivem esse processo de transformacéo, das consequéncias
da revolucao tecno-cientifica da segunda metade do século XX, sim. Agora tu pega
um pais como o Brasil [...] A gente aqui administra empresas e desenvolve produtos
basicamente com tecnologia do século XIX, do século XX. A gente da aula como se
estivesse no século XIX, entdo ndo tem muita diferenca. A gente produz bens como
era no século XIX, no século XX. Entdo ndo acho que o Brasil tenha esse impacto tao
forte assim, nds estamos vivendo aqui na melhor [...] Sendo bonzinho na primeira
metade do século XX. Quem esta vivendo esse mundo dos tedricos que escrevem
sobre isso € o mundo desenvolvido. E a Franca do Wolton, é a Inglaterra do
Herskowitz, é a Suécia, € a Finlandia, € os Estados Unidos, é o Canada. Nos aqui?
Tem algumas ilhas, alguns lugarzinhos assim que as coisas acontecem, onde a
tecnologia € determinante. Nos outros lugares a gente vive a plenitude do século XIX,
nos s6 ndo estamos na Inglaterra do século XIX porque ndo da. Mas nao vejo muita
diferenca assim, tu ndo vé isso quando tu sai para a rua, tu ndo vé isso quando tu [...]
Talvez tu veja assim num extrato da populacdo minusculo no Brasil. O Brasil tem 15%,
16% da populacdo com educacdo superior, na idade de educacdo superior em
universidades. 85% nao sabe nem do que a gente esta falando. Estdo morando nas
favelas, sdo os nem-nem. Como é que € o nome do teu colega Ia, o llton. Sdo aqueles
nem-nem, 85%. Entdo ndo sei, se a gente esta falando do Brasil dos 15% com
educacdo superior a gente é muito parecido com esses paises de primeiro mundo,
mas o0s outros 85% do Brasil vivem no século XIX, gue nem o pessoal do Paraguai,
da Colémbia, da América Latina, da Africa. Ndo da para comparar, claro. O que € essa
guestao e os reflexos que isso tem, todas essas teorias que sao derivadas em paises
anglo-saxdes, em paises do mundo desenvolvido.

Marcia: Passando ja para o segundo bloco, falando um pouquinho da questdo da
comunicacdo. O que tu entendes por comunicacao?

Entrevistado: O que eu entendo por comunicacao? Boa pergunta essa. Isso € aquela
histéria, tem coisas que é dificil de explicar, € que nem respirar, né? Tem que explicar
0 que é respirar? Eu ndo sei, mas eu sei respirar. Comunicacao é o processo de
comunicacdo, uma definicdo auto-contida.

Marcia: Talvez, eu acho que ja passando para a segunda questao, de repente a gente
pode juntar as duas. Mas qual a importancia da comunicacéo nas relagdes de trabalho
das organizacdes e das empresas?
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Entrevistado: Ah, isso eu acho fundamental entdo, o desafio [...] Porque hoje em dia
0s canais de comunicac¢do, 0os meios de comunicacdo sdo muito variados. E eu
acredito que os canais, 0s meios adquiriram uma forca tal que as vezes é mais
importante que o proprio conteudo pela forca das midias, pelas forgas [...] Entdo a
minha sensacédo quando a gente fala de comunicacdo no ambiente de trabalho, o
alinhamento das comunicagdes internas e externas, esse processo de comunicacao
intra-organizacional, ndo sei como € que se chama isso. Mas isso € absolutamente
fundamental, a questdo da comunicacdo formal, da comunicacdo informal, essa
miriade de informacdes que percorrem as organizacdes, o excesso de comunicacao
e de informacéo que a gente tem. A dificuldade de filtrar isso, de saber realmente o
gue interessa. A gente recebe, sei |14, mil mensagens por dia e util mesmo deve ter
dez. O problema é tu saber quais sdo as dez de tudo aquilo que tu recebeu. Mas
comunicacao eu acho hoje acho que € um aspecto completamente fundamental, acho
gue a comunicacao esta nesse mundo que a gente vive, nessa velocidade, vem a
guestao da velocidade de novo. Acho que velocidade determina muita coisa hoje em
dia. E a importancia da comunicacdo, ela cresce exponencialmente na mesma
velocidade que a velocidade dos acontecimentos. Porque ndo adianta eu ter a
informacéo daqui a duas horas se o tro¢o ja aconteceu, vai acontecer daqui a cinco
minutos e encerrar daqui a trinta. Se eu ficar sabendo daqui uma hora, que nédo é
muito tempo, ndo serve para hada porque ja aconteceu, ja ocorreu o que tinha que
ocorrer de bem ou de mal. Entdo a questédo do timing da comunicacéo, a necessidade
de canais de [...] Eu acho que desde que eu estou aqui toda vez que a gente pergunta
quais sdo os pontos fracos da universidade, sempre, qual é o primeiro? E a
comunicacdo. Mas ninguém sabe o que esta acontecendo? Ja se tentou de tudo, de
tudo quanto é jeito. A comunicacdo tem um poder, eu acho hoje, que ele € muito mais
do que s6 informar. De novo, é aquela coisa da forma. Do jeito que eu coloco as
coisas, eu posso nao s6 te dar uma informacdo, mas induzir teu comportamento,
aumentar teu engajamento, reduzir teu engajamento. E muito, muito importante nesse
sentido, como tudo é muito rapido, como as coisas tem que ser processadas rapidinho.
O formato, a forma como eu encaminho. [...] aquela abordagem da Investigacéo
Apreciativa. Aquilo ali eu acho um troco fantéstico. Poderosissimo. Aquilo é
comunicacdo, né? E o jeito que tu pergunta, né? E o jeito que tu pergunta, € o jeito
que tu conduz o processo, € o0 jeito que tu informa, o qué que tu informa, o qué que tu
valoriza, 0 qué que tu nado valoriza. E acho que isso dai tem um impacto no contexto
organizacional, da motivacdo, do engajamento. Motivacdo e engajamento brutal, eu
nao consigo ver nada hoje tdo importante. Mais importante que a comunicacao, mais
importante que o proprio conteldo que esta sendo transmitido, é o jeito que eu estou
transmitindo o conteudo. Por isso que eu gosto desse negdcio de Investigacdo
Apreciativa, da comunicacdo apreciativa, né? [...] Entdo faz muita diferenca, muita
diferenca. Acho que o papel da comunicacao esta muito associado com isso hoje, a
forma como eu fago. Acho que houve uma época onde 0 que interessava mesmo era
o conteudo. Hoje interessa, talvez mais do que o contetdo, a forma como eu transmito.
Porque dependendo da forma que eu te transmito 0 mesmo conteudo, eu vou gerar
em ti uma motivacdo ou um engajamento muito maior. E isso vale desde o langcamento
de alguma coisa até na hora que eu vou te demitir.
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Marcia: E o papel da comunicacao no processo de mudanca? Eu acho que de alguma
forma esse final da tua fala ja responde.

Entrevistado: Fundamental, porque se a mudanca ocorre antes da comunicacgao tu ja
perdeu o jogo. A comunicacdo tem que estar acompanhando, e muito rapido isso ai,
do ponto de vista estratégico de como conduzir esse processo. Isso € muito dificil,
ainda mais em organiza¢fes mais tradicionais, mais conservadoras onde tudo é meio
sigiloso. Todo mundo sabe de tudo mas é tudo sigiloso. Todo mundo sabe que vai
acontecer tal coisa no final do ano, mas na verdade ninguém sabe. Mas todo mundo
sabe. Todo mundo esta falando as coisas mais absurdas com relacdo a isso. Entao
esse alinhamento dessa comunicacéo informal e da comunicagao formal, devido aos
tempos se reduzirem muito, elas tem que ser muito alinhadas. Acho que isso é muito
dificil. Entdo tem esse papel ai no processo de mudanca que é realmente [...] Tem
gue ser o drive do processo de mudanca ver como € que isso vai acontecer. Além da
guestao da forma, que hoje para mim é a questdo mais importante, né? A forma como
eu comunico. Hoje eu considero mais importante do que o conteddo que eu estou
comunicando. As vezes tu pode dizer algumas coisas para as pessoas que o jeito que
tu diz € mais importante do que o qué tu disse. Isso na minha visdo, que nao tenho
conhecimento tedrico sobre esse assunto, ndo sei se nao estou dizendo besteira.

Marcia: Nao, esta 6timo. E ai ja passando para o ultimo bloco, a questédo da lideranca.
Qual é o papel do lider nas organizacbes? E se é diferente do chefe ou do gestor.
Como é que tu percebe hoje? Quando a gente fala em lider, o que [...]

Entrevistado: Bom, eu faco uma diferenca sim, ai sim. E bem radical e diferente, a
experiéncia que eu tenho nesses anos todos [...]. Existe uma diferenca brutal entre
chefe, gestor e lider. O lider pode até ser um chefe ou um gestor de uma area, agora
0 processo de lideranca € um processo que as pessoas desenvolvem em inspirar as
pessoas, em motivar, em engajar as pessoas, em construir visdes de futuro que as
pessoas, minimamente consensuadas, que se persiga junto e que conduza esse
processo. O chefe, o gestor € um cargo, € um empoderamento artificial, vamos dizer
assim, ou externo que eu torno para ti. Tu €, a partir de agora, coordenador do curso
de publicidade e propaganda, agora se tu vai ser uma lider daquele grupo de
professores e estudantes da publicidade e propaganda é outra coisa, é outro
momento. Eu acho que o desafio, um dos desafios da gestdo hoje na organizacao é
tu consegquir ter chefias, gestores e lideres. Mas sdo duas coisas diferentes. Eu posso
ter um chefe que tem o poder legal, porque ele € o diretor, coordenador, gerente, seja
la o que for. Agora outra coisa é a lideranga, outra coisa sdo aquelas pessoas que
inspiram, que motivam, que engajam, que basicamente [...] Para mim lideranca é
trabalhar com uma viséo de futuro, é ter a capacidade de consensuar minimamente
uma visao de futuro e conduzir pessoas a concretizacéo dessa visao, isso € lideranca
para mim. O exercicio do poder, enquanto poder outorgado por uma organizacao, por
seja la o que for, é outra coisa. Agora, claro, qual é o ideal? O ideal é quando eu tenho
essas duas coisas ha mesma pessoa, fica muito mais facil. Mas n&o é raro tu ver gente
gue tem uma capacidade de lideranca muito maior do que a pessoa que € o gestor
especifico de uma determinada area, que € quando ha esse descasamento.



Marcia: E a gente poderia dizer entdo, esses ultimos toépicos que tu pontuou, que
essas seria as competéncias necessarias para um profissional que exerce essa
lideranca? Enfim.

Entrevistado: As competéncias? Nunca parei para pensar assim. Sim, eu acho que o
lider, para mim fundamentalmente um lider € alguém que tem a capacidade de
construir uma visdo de futuro minimamente consensuada. Sao duas coisas
importantes, que € construir a visdo de futuro e que ela seja minimamente
consensuada com seu time, com a sua equipe. E que inspire, que motive, que engaje
as pessoas. Isso € 0 que eu te diria assim, sem um conhecimento tedrico mais
aprofundado.

Marcia: E possivel “formar” um lider?

Entrevistado: Eu acho que tu pode desenvolver essas competéncias, a atitude né? A
atitude € outra coisa importante, porque nds falamos de competéncias né? Outra coisa
€ a atitude. Acho que uma lideranca hoje, o que se espera de uma lideranca hoje é
gue ele tenha uma atitude empreendedora, uma atitude pro-ativa, entdo aquele
conjunto de competéncias e no minimo uma atitude fundamental, que € a atitude
empreendedora, a atitude que saiba assumir riscos. Mas isso ai se desenvolve? Eu
acho que sim né? Eu acho que tu tem uma [...] Eu acho que tem pessoas que tem
isso ao natural, né? E tem pessoas que, podem sim, desenvolver certamente. Se nao
nao existiria tanta escola, de curso e nao sei o qué de lideranca, nds mesmos temos
aqui. MBA e nao sei 0 que mais de lideranca e assim por diante. Mas talvez tenha um
componente, talvez tenha um componente meio inato assim, ou da prépria pessoa.
Mas certamente deve ser desenvolvido sim, se ndo, nao tinha tanta gente oferecendo
e fazendo curso de lideranca, e lendo livro de lideranca, e escrevendo livro de
lideranca.

Marcia: Tese sobre lideranca.

Entrevistado: Tese sobre lideranca. Se ndo € uma perda de tempo, né? Se a resposta
da proéxima pergunta € “nao”, para tua tese e vai fazer outra coisa.

Marcia: E quais os desafios, assim, desse lideres, das liderangas? Diante de um
cenario de incerteza e da propria questao do processo de mudanca organizacional. O
papel desse lider no processo de mudanca, mas também os desafios dessas
liderancas. Qual € o desafio das liderancas em um cenario de tanta incerteza?

Entrevistado: Mas para um lider hoje, desse mundo que a gente vive, o século XXI,
sociedade do conhecimento. Ser um lider €, neste momento, € iSso: ndo ser um
desafio. Tu entende? E o contrario disso, tu entendesse? E isso fazer parte do teu
mindset, essa € a realidade que a gente vive. Eu ndo tenho que chocar com ela, isso
nao € um desafio para mim, isso ai € um [...] Para a pessoa que esta fazendo isso
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nao faz sentido. Eu acho que os desafios sdo, de novo, gente, gente e gente. E a
questao relacional e assim por diante.

[.]

Eu gosto desse termo clash of the worlds, essa expressédo né? Que € uma expressao
inglesa. Esse choque de mundos que a gente tem que € 0 que pega as organizacdes
em cheio nesse momento que a gente vive. Esse clash of the worlds, esse choque de
mundos, ele coloca, ele cria uma perplexidade. Porque tem de um lado pessoas e
organizacdes que giram numa velocidade assim [...] Que s&o grandes paquidermes,
sdo como dinossauros. Que estdo acabando, que estdo desaparecendo. E tu tem do
outro lado esse novo mundo da sociedade do conhecimento, do século XXI que anda
numa velocidade assim, e que ele ndo esta se debatendo quanto a essa realidade,
nao € essa questao “o que é que eu tenho que fazer?”. Nao, ndo. Isso aqui esta na
natureza do [...] Mas estes dois mundos estdo em choque porque muitas
organizacOes, elas estdo aqui com lideres que nem se deram conta do que esta
acontecendo ainda. Acham que o mundo esta acontecendo como era antes, na
velocidade que era antes. E eles estdo sendo atropelados por outras coisas. Eu
sempre dou como exemplo isso, € um estudo organizacional. Tu vai |4 e olha, vem ca
deixa eu te mostrar aqui um negacio.

[SAIDA DA SALA]

...outras novas € que vao tomando o lugar delas. Sao outras novas que nao estao
preocupadas com perguntas do tipo assim: “Sim mas o que € que mudou? O que é
que eu fago?”. Elas ja sdo desse novo mundo, € como uma crianga que nasce digital.
[...] Para mim tudo isso foi uma novidade fantastica. Agora imagina o teu filho, esse
guri vai nascer digital, ele vai [...] Com um ano de idade ele vai estar mexendo em
uma tela touch screen, ele ndo vai ter que aprender isso, ele ndo vai entender a
pergunta do tipo “como é que foi a tua resisténcia a mudancga pro uso de tecnologia?”.
Ele vai ficar olhando pra ti “do que € que essa mulher esta falando? Eu nunca tive
resisténcia a mudanga porque eu ja nasci no mundo digital”. Eu acho que a questao
de lideranca € isso, s6 que tem uma lideranca que ja acabou junto com as empresas,
gue ndo acabaram porque elas sédo grandes, porgue elas tem dinheiro, mas elas estao
morrendo. Porque tem outras assumindo, e essas que estdo assumindo elas ja vem
num [...] Sdo novas organizacdes, novas pessoas, novos perfis de lideranga, nova
concepgao de empresa, nova [...] Entendesse? Completamente diferente. Essa
geracao século XIX, século XX [...] Tem uma frase que eu gosto muito também que
eu uso, que é mais de gestdo. Ha pouco tempo atras as empresas quebravam quando
tinham problemas financeiros, as empresas do século XXI, elas ndo quebram por
problemas financeiros. Cinco anos antes de ter problemas financeiros elas quebram
porque perdem a motivacéo, as pessoas se desmotivam, se desengajam. Cinco anos
depois ela quebra por motivos financeiros. Porque em muitas organiza¢des tu nao
consegue mais dar resposta para nés, que fizemos essa passagem de um mundo
para o outro. Agora imagina para essa geragao ai, ndo precisa nem ser essa que
nasceu nesse século, que hoje t4 entrando na faculdade com dezessete anos. Essa
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geracao [...] Eles nédo estdo preocupados com mudanca, eles sdo a mudanca, eles
sdo o novo paradigma. NOs é que estamos discutindo a mudanca, porque para nés é
mudanca mesmo. Agora essa gurizada quando chega nos postos de trabalho e néao
sei 0 qué mais, eles fazem. A velocidade aquela, aqui, tem que ser mais rapido. Aqui
0 cara ja esta girando a cinco mil por hora, tu entendeu? Entéo esse € o clash of the
worlds, acho que esse € o [...] E a gente esta bem nesse momento desse choque, e
iSso aqui vai desaparecer, ja esta desaparecendo, né? Tu ja olha as maiores ali e ja
[...] Da tua area né, quem faz publicidade hoje? Aqueles cinco maiores, que
respondem por metade do mercado. Hoje tu pega ali outro dado, esse eu nao vou
colocar ali, de varejo. A Amazon, que € a maior empresa de varejo hoje junto, ela
sozinha € maior que as outras nove do mundo fisico. Desde Walmart até [...] somadas,
né? Entdo acho que ai tem um processo [...] Por isso que a questao sdo as pessoas,
0 que determina sdo as pessoas, de novo. Nao € a empresa, € aquela tua pergunta
ali. Nao é a empresa, sdo os lideres [...] E o lider desse mundo e o lider desse, e sdo
dois mundos muito diferentes. Acho que algumas empresas vao conseguir fazer essa
transicao, outras ndo. De novo, aquelas 5 primeiras, nos dois rankings, ha trinta anos
atras elas néo existiam, elas ndo tinham sido fundadas ainda.

K*khkkkkkkkk

ENTREVISTADO B

Pq. = Pesquisador
En. = Entrevistado

Pq - S&o os processos de comunicacao, enfim, processos de comunicacdo nas
organizacfes. A minha area de pesquisa é a comunicacgéo organizacional. E a partir
disso, eu fui, a partir de alguns estudos, a partir da minha experiéncia, eu voltei essa
pesquisa para o papel do lider.

Pqg - [...] Enfim, entdo a pesquisa toda se desenvolveu a partir, entdo, dos
processos de comunicacdo, a figura do lider e os processos de mudanca nas
organizacdes. E a partir, enfim, ja do terceiro ano de orientacdes. Foi bem no periodo
em que estava se formando a Alianca para a Inovacéo [...] a gente trabalha com os
representantes da Alianca para a Inovacdo pelo conhecimento de vocés. Além, é
claro, de serem lideres, sdo representantes, entdo, da Alianca e figuras
representativas nessa area, entédo, da inovacao, enfim, né? Entdo assim, na verdade,
Prof°, eu elaborei um roteiro, mas a gente também pode (...)

En - Segue teu roteiro.
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Pq - Porque a minha ideia € assim, o foco € a comunicacédo, com a figura da
lideranca e os processos de mudancga. A minha intengdo € conversar um pouquinho
quais séo essas interfaces, enfim, entre esses processos todos. Entéo, claro, a gente
sempre comeca do macro, falando hoje sobre o que significa hoje para as
organizacdes, como é que as organizacfes encaram esses processos de mudanca.
A gente sabe que, cada vez mais, a mudanca é inerente, seja uma mudanca planejada
de dentro para fora, mas também a ndo planejada, que é o mercado que exige essa
transformacdo. Como tu percebe hoje essa postura e a esséncia da organizacéo
diante desse periodo de transformacédo e de mudanca e se isso tem relacdo e como
se relaciona com a cultura da organizagéo?

En — Tu quer, a gente pode seguir o teu roteirinho.

Pq — Entéo, na verdade a primeira é essa. O primeiro bloco € sobre cultura e
mudanca e de como as organizacles, se estdo preparadas para enfrentar esses
processos de mudanca e como funciona a relacdo mudanca, cultura. Se o
comportamento da organizacdo € diferente quando € uma mudanca planejada, se é
diferente quando ndo é planejada. Enfim, um panorama geral sobre essa relacdo
organizacao, cultura e mudanca organizacional.

En - Perfeito. Tu quer que eu encoste aqui mais ()
Pq - Poder ser.

En - Eu também fui doutorando, pesquisador, entdo por isso que eu dou
atencao para vocés, porque eu também fui para campo e todos nds fomos. A gente
sabe que, acima de tudo, ser solidario ai com doutorado e depois a gente falar de um
tema que é importante. Sem duvida ... tu ta fazendo mais no escopo de lideranca da
universidade?

Pg - Nao. Nao tem relacdo nenhuma.

En - Entdo tu vai entrevistar tanto pessoas de todas as organizagdes?
Pq - Sim.

En - De maneira ampla, entdo? Nao é especifico sobre Universidade?

Pg - A minha ideia era até entrar ali por proximidade nas empresas do
Tecnopuc, mas ai a gente acabou indo mais para o lado da Alianca pela Inovacao.

En - Para mim € importante, entéo, falar mais assim mais do escopo geral, ndo
s6 do mundo académico, das universidades. Bom, eu tenho uma formacédo na area
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de gestéo, né. Entdo ... sempre, a gente trata com muita clareza e muita relevancia
toda a questéo da lideranca. A questao do papel da lideranca. Entdo, uma organizagéo
€ 0 que € em funcdo das suas liderancas que foram ... de certa forma foram
conduzindo essa organizagao ao longo dos tempos. Seja uma organizagao pequena,
seja uma organizacao grande, a figura do lider central € muito relevante. O lider, desde
o lider como o exemplo, o lider como inspiracéo e o lider como alguém também que
deu o rumo. E, acima de tudo, o lider é a pessoa que tem a grande responsabilidade
de olhar para o ... eu sempre digo assim, o lider olha mais longe, ele precisa focar
sempre no horizonte mais de longo prazo, de futuro, de perenidade da instituicéo. [...]
O reitor da PUCRS, o reitor da UFRGS, empresarios, pessoas bastante diferenciadas.
E o lider, ele tem o papel chave, também, das grandes mudancas estratégicas. Ou
seja, 0 que que € uma mudancga estratégica? Aquela que tem um grande impacto na
vida de uma organizacao e olhando sempre para um horizonte de longo prazo. Entédo
o lider tem esse grande papel de promover, de conduzir a sua organizacado num
processo temporal de maior ou menor crises ou condicdes favoraveis ou
desfavoraveis, no ambiente externo da organizacdo. O lider também influencia a
cultura. A cultura por ser algo que esta enraizado ai na historia das organizagoes.
Toda ... a cultura é algo invisivel, algo muito dificil de ser mudado no curto prazo, mas
o lider pode sim ter um papel fundamental para influenciar essa cultura a mudar em
médio e longo prazo. Entdo essas sdo questées que eu vejo fundamental, de dar o
pulo, de olhar para um horizonte de longo prazo. Entéo isso é inegavel, né. A gente
vé as grandes instituicbes, o papel da lideranca é fundamental. E mais que isso, 0
lider precisa ter uma clareza e uma simplicidade na comunicacéo. Vocé ndo vé um
lider, por exemplo, prolixo. N&o tenho exemplo de nenhum lider prolixo. O lider &
objetivo, ele tem uma simplicidade na comunicacao e muita clareza.

Pqg - E quando a gente ... eu ja vou .... vou misturando, né. Tu falasse da
comunicacdo. Na tua opinido, na tua visao, o que é a comunicagao?

En - A comunicacdo é vocé passar um sinal que tu imagina que tenha um
significa para ti e que outro e a outra parte entenda aquele sinal com o mesmo
significado que vocé quis passar. A comunicacdo € com o menor nivel de ruido
possivel. Entdo a clareza é fundamental. E na verdade, o principal instrumento de um
lider € a comunicacdo. Nao tem outro instrumento, é a comunicacdo. Exatamente ele
conseguir ser entendido na esséncia daquilo que ele esta visionando ai para sua
organizacao.

Pq - Teve uma ... eu até trouxe a revista aqui, uma pesquisa da Aberje que fez
uma pesquisa sobre “novos tempos, novos lideres”. Interessante, até. Eles fizeram
um trabalho em todo o Brasil e uma das questdes era entender dessas liderancas que
foram entrevistadas, se a comunicagdo era considerada nas organizagdes em que
esses lideres atuam, se a comunicacao era considerada uma area estratégica. Porque
embora em muitos momentos a gente entenda que a comunicacdo é uma area
estratégica, muitas vezes na pratica a comunicacdo nao é colocada como uma area
estratégica. E [...], mas pelas organizagdes, se tu ja passou por outros espacos, enfim,
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tu percebe a comunicacdo como uma area estratégica nas organizacdes que tu ja
atuou? Ela foi realmente valorizada?

En - E, ai a gente tem que separar a comunicagdo enquanto recurso da
organizagdo, para vocé comunicar com o teu mercado, para vocé vender 0s seus
produtos, para vocé comunicar a imagem da tua instituicdo, para vocé realmente ... ai
eu posso dizer que em algumas instituicbes € mais estratégico, em outras instituicdes
€ menos estratégico. Agora, também tem a comunicacdo enquanto instrumental do
lider, da lideranca, como recurso do lider. Ai ela € mais do que estratégica. Ela é
fundamental. Entédo, dificiimente eu vejo um lider que ndo tem esse recurso da
comunicacdo muito bem desenvolvido. Entdo os grandes lideres ... 0 que que eu vejo
o grande lider? O grande lider é aquele que consegue fazer um impacto na sua
organizagédo e na sociedade. E ele tem o recurso da comunicagdo como um dos seus
... das suas ferramentas, das suas habilidades mais desenvolvida talvez. Tanto os
lideres do mal, quanto os lideres do bem. A comunicacao é importante. Entdo eu faria
essa diferenca entre a comunica¢do enquanto recurso do lider e a comunicacao
enquanto recurso da organizacao. Nas organizacdes eu diria que ela cada vez mais,
ela vai sendo colocada no ponto de vista mais estratégico. Ai eu coloco a comunicacao
e, tanto a comunicagdo com essa compreensdo do mercado, essa comunicagdo com
a mercado, comunicacao e marketing, que € onde a organizacdo consegue mostrar
seu valor, o valor de seus produtos, sua imagem e ela conseguir se distinguir as
demais. Entdo hoje na nossa organizacao € super importante.

Pq - Tu falasse do grande lider. A gente sabe, eu até t6 lendo bastante sobre
isso. A gente vé que tem, ndo sei se pra ti também tem uma diferenca entre o chefe,
entre o gestor e o lider, enfim, mas existe também. E em uma das minhas andancas
ai pela area de lideranca, eu ouvi uma expressao que foi muito interessante que é
com relacdo ao lider, que existe aquele lider, que existe aguele empoderamento
artificial. A gente tem aquele lider que ele é posto naquele lugar e que ele possuli,
formalmente, o papel de lider, né, mas que muitas vezes na pratica essa lideranca
acaba nao se efetivando e outros lideres da equipe naturalmente acabam assumindo
a frente nessa questdo da lideranca. Isso é comum de a gente ver? Até, sé para tu
entender, eu queria fazer um gancho para uma outra pergunta, que € justamente sobre
a induastria da lideranca. O quanto hoje esses livros de auto ajuda sobre lider, a
guantidade de cursos hoje se a gente for colocar, relacionar todos 0s cursos,
palestras, seminarios sobre coach, lideranca, se formou uma industria da lideranca,
né. E existe possibilidade da gente ensinar a ser lider? Formar lider. E possivel?

En - E, entdo. A ideia da quest&o inicial, de ser o lider, se é nato ou ele pode
ser desenvolvido. A primeira questdo é mais no ... faz de novo.

Pg - Nao, eu comentei um pouquinho sobre o empoderamento, que foi a
expressdo que eu ouvi. O empoderamento artificial. A gente tem lideres que séo
colocados nesta posicéo e que muitas vezes talvez ndo tenha.
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En - O lider, ele ... Realmente, o lider precisa galgar sua lideranca, ele
conquista sua lideranca por meio de méritos. Eu acho que ai € onde vocé realmente
tem lideres de fato ou lideres esvaziados. O cargo da autoridade, mas o cargo muitas
vezes... Existe uma diferenca entre autoridade e lideranca. Tu pode ser colocado no
cargo e, sei la, de presidente e voceé ter a autoridade de presidente, mas talvez tu ndo
tem a lideranca de um presidente ou até o poder de um presidente, porque enquanto
o cargo da autoridade, a lideranca nata, ela te da talvez outros recursos, por exemplo
o carisma, ou vocé tem ou vocé nio tem. Etica, humildade, transparéncia. [Ent&o]
todos os valores que sao fundamentais para a lideranca ser reconhecida pelos pares,
pelas pessoas. Entdo alguns elementos sdo natos, outros podem sim ser
desenvolvidos. Eu acho que ndo € uma variavel binaria zero e um. Ou vocé é lider ou
vocé ndo é lider. Nao existe uma pessoa cem por cento lider e nem outra que é cem
por cento ndo lider. Vocé tem um continuo. Vocé pode ter algumas habilidade para
lideranca. Vocé pode ter habilidades de maior lideranca. Vocé pode ter sim, congregar
muitas caracteristicas que vai fazer vocé um lider muito proximo do cem por cento.
N&o existe magica. Vocé nado vai pegar uma pessoa qualquer e transformar. Vocé
pode transformar em um bom chefe, supervisor, mas nao vai fazer aquela lideranca,
porque a lideranca tem um papel de engajamento, de fazer as pessoas acreditar,
talvez mais no projeto do lider que da propria organizacdo. Entdo nao ... tem muita
promessa ai realmente. Aprenda a ser um lider em dez etapas, cinco ligcées, ndo é
isso, mas vocé pode desenvolver algumas habilidades. Por exemplo, uma habilidade
do lider é [comunicacdo]. Vocé pode desenvolver uma habilidade de comunicacgéo.
Um habilidade do lider pode ser a questdo de ensinar por meio do exemplo. Tu
consegue até desenvolver [em uma pessoa] isso. [Essa habilidade do exemplo] é mais
importante do que qualquer palavra que vocé disser. Vocé pode desenvolver juto ao
lider algumas habilidades de gestdo, que é importante. De conhecer como se conduz
uma planejamento, como se faz um planejamento. Porque o lider ndo pode somente
ir agindo dentro de uma organizacdo complexa, mais ou menos complexa, apenas
pelo...uma questdo de senso comum. Ele precisa ter conhecimentos um pouquinho
mais técnico-cientifico de como conduzir uma reunido, por exemplo. O lider pode ser
uma pessoa carismatica, fantastica, mas talvez tu pde na ponta de uma mesa ou ao
lado de uma mesa para conduzir uma reunido e ele pode ter dificuldade. Entdo o lider
precisa conhecer, dentro das organiza¢cfes hoje, o lider precisa conhecer um pouco,
ele precisa entender um pouco, entédo se tu fizer uma formacéo de psicologia, ele vai
conhecer as pessoas. Se tu fizer uma formacéao e der alguns instrumentos de finangas,
contabilidade, economia, ele vai conseguir, porque ele consegue mostrar uma
legitimidade e uma credibilidade. Opa, o lider th sabendo o que esta acontecendo la
fora. O lider sabe que se aumento a taxa de juros Brasil, se aumenta a taxa de juros
nos Estados Unidos, em compensacdo aqui vai ter impacto total. Ah, o lider sabe
também como se faz um minimo de planejamento. [N&o precisa conhecer] todas as
técnicas. Ele sabe que, opa, quem ndo sabe minimamente planejar esta fadada a
improvisacao, ja dizia um pensador ai (...). Entdo precisa conhecer. O lider hoje dentro
de uma organizacgao, eu posso dizer o lider na comunidade, o lider na associacao,
mas o lider que td& numa organizacdo precisa conhecer muito do negdécio da
organizacdo, se nao ele fica sem credibilidade no nego6cio. Eu posso ter uma
comunicacdo maravilhosa. Eu posso ter uma empatia, que é outro valor de um lider
muito bom. Eu posso ser extremamente empatico. Eu posso ter uma ética
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inquestionavel. Eu posso ter todas as caracteristicas. Agora, se eu nao conhecer o
negdécio da empresa e do mercado onde essa empresa atua, por exemplo, o lider vai
ter pouca credibilidade. Entdo é uma questado que o lider também esta condicionado
ao determinado contexto que ele esta. Por isso que eu posso ter, pega dentro da
universidade. Posso ter la na faculdade x um professor que tem uma lideranca
fantastica. Ai tu pega muitas vezes esse professor e coloca em uma outra posicao.
Vai achar que ele vai conduzir e ter a mesma lideranca. Opa, porque um pouco tu
conduziu essa pessoa numa posi¢ao onde, entre aspas, ele tem uma certa...ele vai
se expor a algumas condi¢des que ele ndo domina. Ai tu acaba até fazendo com que
ele se torne invidvel. Com que ele ndo tenha éxito. Tu pega um lider que € um bom
lider da comunidade x. O cara é assim fantastico. Ai tu elege ele para prefeito. Nao
significa que ele vai ser um bom prefeito, porque o nivel de lideranca aqui € outro. O
contexto da lideranca aqui é diferente do contexto. Entdo ndo da para separara lider
de contexto. [...] NGs até, a vida universitaria n6s conhecemos. Mas coloca nés na
cadeira do prefeito, na cadeira do empresario. Dificilmente a gente vai ter o mesmo
papel. Por qué? Porque o contexto € fundamental no papel do lider. Nao sei se eu td
te respondendo.

Pq - Sim, sim. Té& perfeito. Tu usou uma palavra que eu acho super importante,
se ndo me engano até o professor Audi ja tinha trabalhado com isso, que é a questéo
do engajamento. Entdo retomando isso um pouquinho e pelo o que tu ja expds, me
parece que a gente pode estabelecer essa relacdo entre comunicacao e engajamento,
né. Quando, e ai trazendo um pouquinho para o teu dia a dia. Como é que a
comunicacdo, como € que funciona hoje a comunicacao entre a tua figura como lider
e as pessoas que estédo o teu redor? Como que tu trabalha, como que tu percebe e
compreende a comunicacao no teu dia a dia? O que tu utiliza nesse processo?

En - Hoje a...eu acho também a questdo do engajamento, da comunicacéao, tem
um elemento fundamental ai que é confianga. Vocé tem que criar lagos de confianga.
E ainda o que eu uso muito € o face to face, conversa direta com as pessoas. Entao
com as principais pessoas que eu tenho, tem cargos na universidade que eu preciso
ta muito alinhado, porque elas séo, [por exemplo], eu sou pré-reitor. Eu tenho um
conjunto de diretores, que sdo as pessoas que vao [tocar]. Entdo eu faco questao, eu
tenho uma reunido semanal com essa pessoas. Quando eu vejo que
algumas...Semanal, digamos assim, dentro da agenda mesmo. Quando eu vejo que
tem algumas questdes, eu coloco mais uma reunido com aquela pessoa semanal.
Entdo a gente senta, a gente conversa. O lider tem que ficar longe de redes sociais,
no meu ponto de vista. A rede social como uma ferramenta de comunicacao
organizacional, whatsapp, essas coisas. Elas mais dificultam do que facilitam a
comunicacdo. Porque tem muito ruido. A comunicacdo, o whatsapp e tal, mesmo e-
mail, ela € uma comunicacdo que até vocé pode usar assim para escrever, para
algumas coisas simples. Mas a comunicacgéo ainda de maior relevancia, engajamento,
€ aquela que vocé senta com a pessoa e conversa. Seja pessoalmente ou ainda por
telefone. Mas as reunibes pessoais sdo as mais importantes. Apesar do avango da
tecnologia, eu ndo vi ainda nenhum exemplo de algum lider, eu ndo vi nenhum case
do super lider que ele utiliza s6 o telefone e o whatsapp. Nenhum caso de lideranca
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que, ah o cara € O lider e o principal instrumento de comunicacéo dele é o whatsapp.
N&o vejo. Antes mesmo, pelo contrario, 0s maiores problemas que a gente tem de
conflito dentro das organizacdes entre lider e liderados é por mensagens mal
compreendidas por esses instrumentos tecnoldgicos. Eu até tenho grupos do
whatsapp, mas é mais para enviar algumas coisas para descontrair do que para fazer
alguma coisa séria. Mais para comunicagfes muito sem relevancia para eles, esse
instrumento (). Comunicacdo com relevancia, alinhamento, e etcetera, vocé tem que
fazer com seus empregados.

Pg - E quais séo os principais desafios, assim, enfrentados pelas liderancas
quando a gente pensa na comunicagdo assim. Qual é o [ndo sei] um ou os desafios
gue sao...um pouquinho tu ja respondeu.

En - Ai é assim, qual o tamanho da organiza¢do? Eu acho que o grande lider,
ele pode ser desde |14 uma empresinha e trés ou quatro pessoas, ele pode ser um
grande lider como pode ser um grande lider em uma empresa gigante, multinacional.
A questdo € guanto mais, quanto maior € a organizacao, mais distante fica o lider dos
seus liderados de segundo, terceiro, quarto nivel. Isso € uma questao fisica. Entdo a
dificuldade hoje que eu enfrento é essa questdo. Por mais que € importante vocé
conversar com as pessoas, VoCcé comeca a ter alguns limites pela capacidade. Mas o
lider, assim, por mais...a reunides muitas vezes sem, em um primeiro momento...elas
podem ser até...consumir bastante o tempo, mas as reunibes em uma grande
organizacdo, as reunibes bem conduzidas, bem pragméticas e com bons
encaminhamentos ainda é uma ferramenta extremamente importante. Entdo eu vejo
que o grande desafio é esse. E como vocé fazer chegar a mensagem do topo da
organizacédo a base da organizacdo, sem muito filtro. Sem distor¢cao, sem ruido. Esse
€ 0 maior problema hoje. E num mundo onde que vocé tem problema de comunicacao,
de fake news e etcetera. Como néo criar fake news organizacional, aquela coisa de
“ah, vocé sabia que ()”. Entdo muitas vezes a base da organizacdo comeca a reagir
com uma fantasia, praticamente. Entdo essa questao do ruido, da comunicacédo. E ai
muitas vezes vocé tem que comunicar de maneira muito clara, objetiva, para evitar
exatamente que isso tenha varias interpretacées. Entdo eu, por exemplo, eu lembro
do Carlos Ghosn, que foi preso e teve toda aquela coisa, mas eu, tirando essa parte
mal explicada dele. Nao sei se tu conhece ele, o Carlos Ghosn, que foi o presidente
brasileiro, presidente da Nissan, da Renault. Ele teve esse problema, ele foi preso no
Japao e tal. Até entdo eu considerava ele um grande lider, porque ele tinha uma
clareza muito grande em comunicacao. Entdo ele fez um planejamento estratégico na
Nissan, que tirou a Nissan na época quebrada. E o planejamento dele, os objetivos
estratégicos dele, ele nomeou. Ele escolheu trés objetivos estratégicos para a Nissan.
E ele chamou de plano cento e oitenta. O que que é o cento e oitenta? Cento e oitenta
significava os trés objetivos estratégicos dele. Um milhdo de carros vendidos nos
préximos cinco anos. Oito por cento de margem operacional e zero por cento de
[endividamento] pelo cento e oitenta. Faz dez ano que escutei iSSO e nunca esqueci.
Entdo significa que cem por cento dos funcionarios possivelmente compreenderam
para onde a Nissan queria chegar de maneira muito simples. E teve cara mais na base
da organizacdo até o topo, dos trinta e poucos mil funcionarios, deviam ter muita
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clareza do que a Nissan queria nos proximos cinco anos. E deu a virada. E eu vejo
que muitos lideres, qual € o, quais sdo os objetivos estratégicos da organizacdo? Trés
paginas e meia de objetivo estratégico. Cinquenta e trés objetivos estratégicos. Ai
objetivos estratégico € prolixo. E um paragrafo de objetivo. Isso é que € vocé
complexificar. [...] O dltimo planejamento estratégico, nés conseguimos transformar
em seis objetivos estratégicos. Eu acredito que boa parte saiba os seis objetivos
estratégicos. Entdo assim, é como vocé ficar no essencial e ndo querer comunicar de
forma ... tem que saber que as pessoas precisam ter um engajamento. Para ter esse
engajamento as pessoas precisam saber para onde a organizacao esta indo e o que
elas precisam fazer.

Pqg - Eu acho que ja, so para finalizar. Um dos principios que eu defendo na
tese € que a tecnologia estd ai para facilitar os processos, mas que as empresas
esquecem a dimensédo humana nas organiza¢des. Tem um socidlogo francés, que é
o Dominique Wolton, que ele afirmou que, eu até coloquei a frase dele aqui “O mais
simples tem a ver com as tecnologias e o mais complicado tem a ver com os homens
e a sociedade”. E como que tu, eu acho até que tu ja colocou um pouquinho, mas
como é que tu percebe essa relacdo, avalia essa relacdo maquina, homem,
tecnologia, pessoas, nesse ambiente empresarial? E ai eu volto a falar, as vezes até
eu mesma falando aqui para ti, € uma coisa tdo 6bvia, mas quando a gente vai para a
pratica realmente tem essa dimensdo humana, muitas vezes ela € esquecida e ela é
tao significativa, ela € tdo cara para a organizacdo e como € que tu vé essa relacéo
maquina, homem e tecnologia e pessoas?

En - Vocé e eu temos o privilégio de trabalhar em organizac6es aonde o lado
humano é muito forte. Seja uma organiza¢do marista, seja uma instituicao jesuita. O
lado humano de valores humanos é extremamente forte. Entdo € quase, assim, 6bvio
gue a dimenséao pessoas, ela é extremamente relevante. O cuidado com as pessoas,
o cuidado com (). O cuidado com as pessoas, tanto na diversidade, quanto...sao
valores humanos que muitas vezes em outras organizacdes isso pode ser um pouco
desconsiderado. Mas é fundamental. O lider, ele tem que, de certa forma, entender a
complexidade das pessoas, entender a diversidade, entender que isso tudo é uma
riqueza e nao um problema dentro da organizacdo. Entender a complexidade humana
também. As pessoas sdo extremamente complexas. As pessoas, ndés sSomos
complexos. Entdo entender isso. O lider deve escutar muito mais do que falar. Enfim,
acho que sdo pontos, mas eu ndo acredito, ao menos no curto e médio prazo, de que
qualquer learning machine, inteligéncia artificial vai sequer substituir o lider mesmo
nas coisas até de menor complexidade. Esse papel, esse contato, essa fala préxima,
presencial é fundamental. Ndo vejo muito como a maquina sobrepor a isso. Mas
estamos ai para ver né. A gente nunca sabe para onde vai esse mundo.

Pq - Entéo t4, professor. Eu acho que é isso. Te agrade¢co mais uma vez. A
ideia era de ver, eu t6 nesse momento de ouvir o que lideres tem a falar sobre lideres
e sobre essa relagdio com a comunicacdo. Entdo, agradeco muito a tua
disponibilidade. [...] Te agradeco.
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ENTREVISTADO C

Pq. = Pesquisador
En. = Entrevistado

Pq - Entdo assim, eu organizei um pré-roteiro formado por trés blocos. Um
falando um pouquinho sobre a questéo de cultura e mudanca organizacional. Depois
sobre lideranca e sobre comunicacdo. Tem questdes assim mais pontuais, mas de
uma maneira geral, a intencado, entdo, da pesquisa é dar conta de fazer interface entre
essas trés, esses trés temas: lideranca, comunicacdo e mudanca, até porque se
entende que hoje qualquer organizacdo precisa, € natural, o processo de mudanca

En - A mudanca pode ser um estado continuo, ndo mais um episédio, sim.

Pq - Entdo, até j4 aproveitado, a primeira questdo € para falar um pouquinho
sobre os processos de mudanca e cultura das empresas e como as organizacoes
enfrentam esses processos de mudanca, seja uma mudanca planejada né, de dentro
para fora, ou uma mudanca de fora para dentro, que o mercado exige. Como € que tu
percebe hoje que as organizacdes encaram esse processo de mudanca?

En - Eu acho que a mudanca e evolucao sao tipicas da propria civilizacéo
humana. O que acontece é que nds chegamos em um momento, principalmente por
essa revolucdao digital que acontece né, que aconteceu, quarta revolucdo, dependo de
como é que a gente conte algumas coisas, mas que ela desestrutura boa parte dos
processos que sustentavam as selec¢des sociais e as organizacdes do século vinte,
né. Entdo no momento em que a gente comeca a digitalizar e ter uma dinamica de
comunicacdo que passa pelas redes sociais, que passa pelas mensagens
instantaneas, que passa pelo acesso amplo ao conhecimento via internet, a gente
observa essa capacidade de desestruturar uma série de modelos de pensamento, de
dindmica social, de funcionamento de organizacdes que vinham entdo né, e eram
consideradas classicas e sobre o qual a gente atuava e usava como referéncia no
século vinte, né. Entdo quando a gente fala nesses tempos exponenciais, eu acho que
[a gente esta pensando] um pouco isso. Eu acho que ndo so6 existe uma multiplicidade
de canais de comunicagdo como nunca existiu e isso gera uma complexidade
diferente, como a gente tem esse senso de proposito e senso de urgéncia, né, de que
as mudancas ndo acontecam mais naquele ritmo lento que aconteciam ao longo do
século vinte, no qual tu conseguia planejar, no qual tu estabelecia planos de longo
prazo, né. E a expectativa era que houvesse uma melhoria e uma mudanca nas
organizacdes, mas que isso tivesse um tempo diferente dos tempos atuais, né. Hoje
a gente tem esse senso de que as mudancas estao acontecendo mais rapidamente,
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e mais do que isso, a gente perdeu um pouco alguns referenciais, como [por exemplo],
a cada semana vem uma reportagem diferente dizendo que o futuro do trabalho vai
ser diferente, o futuro das organizacdes vai ser diferente, o futuro do transporte vai ser
diferente, o futuro da educacgéo vai ser diferente, as pessoas perdem um pouco a
sensacgao de “pera, eu t6 mudando o que, né?”. A gente tem uma sensacdo até de
que a gente ndo sabe exatamente o0 que a gente esta produzindo, uma sensacao de
nevoeiro no horizonte. E trabalhar com as organizacdes e trabalhar com a mudanca
€, ao mesmo tempo, desafiador, estimulante e um pouco gerador de ansiedades, né,
porque as pessoas, ne, as regras do jogo nao tdo muito bem estabelecidas do que vai
ser o século vinte e um, como € que vao ser as dinAmicas sociais ou as préprias
organizacdes, entdo ta num estado de fluxo de mudanca téo forte e acelerado, que a
gente trabalha a mudanca dentro da propria mudanca, ou seja, a gente muda a
maneira como a gente planeja a propria mudanca. Tem algumas organizacdes que ja
desistiram de fazer planejamentos de muito longo prazo, tem gente ja [fazendo
planejamentos] cada vez mais curtos. E a gente aprendeu muito, né, se a gente pegar
uma coisa que veio do campo das tecnologias digitais, o chamado agile development,
ou seja, de ser mais agil, ndo tentar ficar muito tempo planificando para algo que,
quando a gente vai implementar, a realidade ja mudou. Entdo, a légica do agil € vai
logo testa, vé qual € a resposta que tu tem daquilo, aprende com os teus erros e entre
nesse estado quase que perpétuo de mudanca, né, essa mudancga continua. Entdo
eu acho que é isso que ta acontecendo e, de alguma maneira, a gente nunca viveu
essa aceleracdo, embora ja tenha vivido a mudanca, a gente ndo viveu essa mudanca
acelerada ai, com possibilidades novas ai do que a gente nunca pensou. Entdo tem
que ser, tem que ter mais coragem de ser disruptivo e nem sempre isso é facil.

Pq - Eu lembrei agora enquanto tu tava falando. Eu tenho um, eu sou da area
da publicidade e esses dias um aluno me disse “professora, eu ndo aguento mais,
porque parece que a gente ta sempre, a gente chegou no final da festa. A gente ta
entrando num mercado que todo mundo diz que o modelo de agéncia ta mudando,
mas a gente ndo sabe bem o que que é e que ndo tem dinheiro para investir, entdo a
gente chegou no final da festa”. Mas ele falou aquilo como uma coisa, assim, tao
decepcionante que eu digo néo, eu ndo posso, eu tenho que dar um jeito de motivar
esse ...

En - Ou no inicio da festa, quando tu ndo sabe ainda direito como a festa vai
ser.

Pq - Pode ser. Ele tava olhando por essa outra perspectiva assim, né. E, claro,
e isso da mudanca talvez seja, um pouco 6bvio isso, mas muito dificil para essas
organizagbes mais tradicionais, mais familiares, que néo tém essa (...)

En - Isso.

Pg - N&o tém essa visado da dinamica do negocio né, e isso eu acho que...
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En - E. E porque tu perde a tua base né, sobre a qual tu teve sucesso né, ou
seja, os fatores estdo mudando muito rapidamente, entdo ndo é assim mais aquela
mudanca incremental, olha vamos melhorar um pouquinho nosso negdcio, vamos
melhorar um pouquinho nossa produtividade. As vezes é necessério ter a coragem de
mudar radicalmente o que tu esta fazendo, né, porque se nédo, tem a chance de um
outro modelo simplesmente se tornar obsoleto de um hora para a outra. E acho que
as pessoas comecaram a sentir isso. Acho que teve todo um processo de angustia,
[mas quando a gente fala] de cidades e, nesse caso, da propria Alianca, chega um
momento em que a mudanca também ela é desafiadora e ai, nesse sentido, ela é
estimulante. Ela te permite pensar de forma diferente, ela te permite rabiscar um
modelo que talvez né, quando estava naquela fase incremental e tinha tantas
resisténcias mudar, porque as coisas estavam dando certo, que essa fase de bagunca
te permite também redesenhar certos processos e isso €, também, eu pelo menos
considero, bem estimulante.

Pq - E ai entra, ja para 0 meu segundo bloco, ai que entra o papel do lider, né.
Nesse processo, entdo, de mudanca o quanto o lider, qual é o papel do lider nesse
processo de mudanca? E ai, antes disso até, se tu puder falar um pouquinho se na
tua visdo tem uma diferenca entre, porque isso € uma questao tedrica que eu trago
para o meu trabalho, uma diferenca entre chefe, entre gestor e lider, como é que a
gente...

En - E, eu ia comecar bem por isso, né, ou seja, quando a gente usa lider, a
gente tem algumas interpretacdes do que seria o lider. A gente tem uma interpretacao
mais hierarquica assim né, que é essa que tu ta associando mais a um chefe, né, ou
seja, eu tenho minha () aqui, eu tenho gente com mais poder de decisao dentro de
uma hierarquia. Eu acho que a lideranca que a gente tem que exercer nos dias atuais
e a lideranca que realmente funciona, claro que ainda tem algum senso de hierarquia,
pelo menos em termos de responsabilidade, ndo necessariamente de cargo, mas é
uma lideranca que tem que ser mais inspiradora, eu acho que isso é fundamental, ou
seja, a lideranca tem que ser respeitada hoje, porque senao ela € uma lideranca que
acaba se restringindo ao poder hierarquico efetivo que tu possa exercer, € iSso é muito
pouco para esses tempos de mudanca, né, porque quando tu desestrutura todas as

. a forma de uma organizacao, tu desestrutura também a propria hierarquia e o
campo de atuacao de cada uma dessas chefias, em suas diferentes areas. Entéo, a
|6gica do lider inspirador, de um lider que seja capaz de compreender e ser um pouco
sinalizador, né, de para onde ... até acalmar um pouco dessa angustia, eu acho que
ela é super importante e, a0 mesmo tempo, é uma lideranca um pouco mais difusa,
né. Uma lideranca que hoje em dia, na medida do possivel, e a gente tenta exercer
isso, pode ser uma lideranga mais coletiva até certo ponto, que dé mais protagonismo.
E engracado que as pessoas ... porque assim, o protagonismo total, que dispersa
lideranca, eu acho que na realidade ele acaba sendo quase que paralisante, porque
qguando todo mundo quer puxar para um direcdo diferente, também a gente tem o
problema de uma crise de lideranca né. Entdo quando a gente dilui, digamos, o que
que seria um lider numa pequena parcela de lideranca para todo mundo, acho que
pode correr um risco e a gente ndo ter rumo, a gente nao ter foco né, ou seja, entdo a
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funcdo de uma lideranca moderna é ser capaz de inspirar com certo senso de
direcionamento, de foco, mas ao mesmo tempo, ser capaz de dar uma certa liberdade
para que as pessoas se sintam protagonistas, cocriadoras desse processo. Entdo é
uma lideranca mais dificil de se exercer, né, porque ela precisa ter muito mais empatia,
muito mais senso de propdsito mesmo né, ou seja, se essa lideranca nao estiver
convencida de que aquele é o caminho, dificilmente ela consegue inspirar 0s outros
de que aquele é o caminho a se seguir. Entdo, a gente fala muito dessa governanca,
acho que a gente comeca a entender efetivamente agora governancas como algo que
sejam mais ... menos organizacionais, no sentido assim né, desenhas para tanto e
mais inspiracionais né, por arranjos e por propoésitos de alguma maneira. Eu acho que
a Alianca, ela nasce um pouco assim né. Ela tem muito desse ... E ai a gente vai ter
que entender né. Tem pessoas que vao ser mais empolgadas com isso, vao ter
pessoas mais pragmaticas e ai entra alguns desafios de como é que a gente vai
modulando mensagens e entendendo o que motiva diferentes conjuntos né, de
pessoas.

Pq - Um pouquinho tu ja falou, mas o que a gente poderia destacar como
competéncias necessarias, entdo, para um lider assim, para um bom profissional?

En - Acho que a capacidade de dialogo hoje é fundamental. Esse senso de
propésito, eu acho que hoje é fundamental. A capacidade de trabalhar, de lidar com a
incerteza, ou seja, acho que € uma coisa fundamental. A convic¢cdo acho que é uma
coisa fundamental, mas ao mesmo tempo, a conviccdo que é capaz de ouvir né,
porque as vezes a gente tinha aqueles lideres né, e alguns dos grandes lideres
empresariais do século vinte foram assim, que tinham uma visdo do tipo eu acredito
naquilo e ndo me importa o que alguém me diga, eu vou levar aquilo até o final e
alguns foram os caras que revolucionaram efetivamente, mas hoje em dia, embora
casos como esses ainda podem acontecer, o lider que é capaz de ter uma inspiracao,
mas que seja capaz de, a0 mesmo tempo, ouvir, engajar mais pessoas e se alimentar
da propria criatividade que venha do coletivo, eu acho que é um balanco interessante
né. Mas ele tem que ser capaz de preencher o vazio se, por acaso, o coletivo ndo
suprir isso né. E engracado essas duas coisas né. De novo. O senso de propdsito e
uma visdo tem que ser necessaria. Um visdo que possa ser, inclusive, reforcada,
realimentada e modificada pela propria interacdo com o0s outros.

Pg - Tu entende que é possivel formar, ensinar um lider? Queria ouvir um
pouquinho da tua posicao.

En - Essa € uma excelente questdo. Eu acho que tem algumas qualidades
inatas. Eu consigo identificar, principalmente, outras pessoas com as quais eu gosto
de trabalhar, entendeu? E claro que tu consegue desenvolver certas capacidades e
eu acho que se tu tem algumas habilidades, tu consegue melhorar e o préprio convivio
com outras pessoas e com outras liderancas, eu acho que ela também te inspira e te
modifica e pode te levar a assumir. Eu j& vi casos com relacdo a isso. A convivéncia
€ muito poderosa nesse sentido, de comecar a modificar o nosso modelo mental e
muitas vezes trocar mesmo né, ou seja, a convivéncia com outras pessoas que tém
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uma vibracéo parecida, ela te retroalimenta e te da seguranca. Muitas vezes te permite
desenvolver algumas coisas. Eu acho que tem algumas coisas que sdo um pouco
temperamentais, assim, um pouco assim ... eu acho que € uma combinacéo das duas
coisas. Eu acho que tem gente que tem o temperamento, mas nunca teve as
condi¢cbes ou o estimulo para acabar desenvolvendo uma lideranca mais forte e tem
gente que teve, talvez, a exposicédo a isso, mas na idade que se faz, faz de uma
maneira quase que obrigado, mas ndo tem o dna daquela questdo embutido. Isso ndo
significa que todas ndo possam ser protagonistas né, ou seja, tém pessoas que nao
gostam de liderar, mas sédo excelentes e que tém ideias e que muitas vezes sao
protagonistas em algumas ac¢fes. Eu acho que a questdo do lider mesmo nessa
questao do tu capaz de galvanizar e mexer com grupos maiores, acho que tem, deve
ter, ndo sei exatamente quais mas acho que tém algumas caracteristicas inatas sim.

Pq - E a tua percepcao (...)
En - Mas se pode desenvolver lideres.

Pq - E a tua percepcdao, entdo, sobre esses cursos sobre liderancga, livros sobre
liderangas, enfim, esse mercado.

En - Eu nunca li nenhum livro desses dai, né, ou seja, eu gosto de algumas
frases inspiracionais que as vezes vende algum desses livros né, eu acho que ... pra
mim, pessoalmente, ai ja numa questao né, eu gosto de ouvir algumas coisas que me
inspiram assim né. Eu acho que isso me refor¢ca. Agora eu acho que ndo tem uma
férmula pronta né. Eu acho que dificilmente a gente tem uma receita de bolo do que
que pode estabelecer uma lideranca, até porque as dindmicas de diferentes redes sédo
diferentes também né, entdo acho que, de novo, € mais a convivéncia com outras
liderancas, a convivéncia com pessoas inspiradoras, ela € mais poderosa do que um
framework tedrico qualquer, entendeu? Conviver com bons lideres, se sentir inspirado
[por] bons lideres acho que é uma coisa que desperta certas coisas em algumas
pessoas, né, de também se mobilizarem por esse tipo de coisa.

Pg - Até uma das criticas que eu faco na minha tese € que essa industria da
lideranga né, que virou uma industria né, e muitos livros, eles sdo muito mais livros de
auto ajuda do que livros que de fato ..., porque é dificil essa receita de bolo ela ndo
existe e ai a gente pode fazer relacdo com a cultura da organiza¢do, a cultura
empresarial, que tem tudo a ver né.

En - Eu acho que é tdo complexa essa questao da lideranca, porque € como
eu disse, ela trabalha tanto um lado de senso de propdsito e de, muitas vezes, de
dominio técnico, como o lado de empatia. Entdo, assim, € um conjunto de habilidades
que tu precisa para dar seguranca e inspirar e, a0 mesmo tempo, compreender
sentimentos e arregimentar pessoas para aquele desafio técnico. Entéo é dificil isso
né, ou seja, ser um set de regras ou () acho que néao.
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Pq - E na tua opinido, o que €, ai ja passando para 0 nosso ultimo topico que é
a comunicacao. Na tua opinido, como € que tu define a comunicacao?

En - Sabe que eu tinha pensado que uma das coisas que eu tinha que dizer
que define um bom lider é a capacidade de comunicacdo. Eu acho que isso € vital.
Na verdade, é uma das coisas que eu pensei primeiro la e eu comecei a descrever
outras coisas, mas eu acho que assim, um bom lider tem que ser capaz de se
comunicar, ou seja, porque se ele quer transmitir um propdsito, se ele quer ser
inspirador, acho que essas habilidades de comunicacéo s&o super importantes. I1Sso
significa que alguns sdo melhores em falar em publico né, e ai ja tem um set de
habilidades de comunicacao particulares, enquanto outros podem até ser melhores
na comunicacao quase que pessoa a pessoa, quase no coaching de cada uma dessas
pessoas. Sao estilos acho que diferentes né, em relagédo a isso, mas algum deles, e
ai a gente vé também a questado da lideranca um pouco como um time. A gente pode,
as vezes, ter pares ou conjuntos de lideres que quase que se complementam de
alguma maneira né, ou seja, uma lideranca compartilhada, no qual um seja mais
efetivo na comunicacéo, né, ampla, outros sejam mais efetivos na comunicacao quase
pessoa a pessoa e alguns, até, na questdo de dominio técnico e garantia de que os
processos avancem né, na questao do ritmo. Isso é interessante de pensar né, que
talvez a gente tenha uma lideranca que as vezes ela é um pouco compartilhada, no
sentido de uma equipe. A gente comeca a ver algumas equipes e a prépria formacao
da Alianca, ela tem um pouco disso né. A gente tem ali, varias pessoas e a gente
trabalhou de propésito, de alguma maneira, olha como é engracado né. Na questéo
da Alianca e depois, na questdo do pacto, a gente trabalhou com a despersonalizacéo
até um certo ponto. E engracado, porque a gente tinha que ter uma governancga, a
gente tinha que ter algum ponto focal, a gente tinha que ter algumas pessoas que
falassem pelo pacto, porque senao a coisa fica meio cachorro sem dono, mas a gente
tentou trabalhar de uma forma que a gente ndo gerasse, nas pessoas, a sensacgao de
gue a gente tava personalizando, que a gente tava, necessariamente, fazendo as
vozes serem mais importantes que o todo né. Entédo foi um equilibrio importante em
relacdo a isso. Eu particularmente tentei exercer isso de uma maneira muito clara né,
ou seja, do tipo assim, eu tb servindo o pacto, muitas vezes obviamente eu tenho ...
tem um certo protagonismo de estar na coordenacédo do pacto, ter que falar em relacéo
a ele, mas eu sempre falo pelo projeto, como se eu fosse um servidor do projeto né,
e ajudando a levar esse projeto para algum lugar. Porque eu acho que as vezes, e
essa é uma armadilha dos lideres, o lider comeca a se apaixonar demais por si mesmo
e € sempre um risco que a gente tem. Ele, daqui a pouco, lidera para aparecer e ndo
pela causa e pelo propdésito e isso, as vezes, comeca a ser sentido pelas pessoas e
as pessoas comegam a se afastar um pouco por isso né. Entdo, assim, pegando a
metodologia la, como é que era o ... famoso livro la ... de ndo se apaixonar por si
mesmo ... do lago que (...)

Pq - De Narciso?
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En - Do Narciso, ou seja, 0 narcisismo pode ser uma coisa que comeca a
degradar a capacidade de lider né. Ela sempre foi uma armadilha que a gente tem
gue caminhar ao lado dela.

Pq - E falando ainda nessa questdo da comunicacao, qual é a relevancia da
comunicacao nas relagdes de trabalho e nos processos de mudanca assim? Como é
que a gente poderia ... acho que tu até ja falou um pouquinho sobre a questdo da
comunicacdo, mas qual é a relevancia, de fato, dela? Porque ... até ndo sei, nas
organizagdes até que tu ja atuou, enfim, atua, a comunicagéo, ela € percebida como
uma area estratégica?

En - Ela € estratégica. Se ela é percebida? Acho que muitas vezes ndo. Acho
qgue, na realidade, muitas vezes a maior parte ... 0 que mais faz sofrer algumas
organizacbes é a falta de comunicacdo né ... estruturada. Uma comunicacdo que
tenha inicio, meio e fim. Como eu disse, um lider € capaz de mobilizar, mas muitas
vezes falta a capacidade de ter uma estrutura de comunicacéo organizada, que seja
capaz de difundir aquela mensagem. Entéo, ela acaba ficando mais ou menos limitada
a quase que o alcance fisico de algumas liderancas, quando na realidade a
comunicacao deveria ser uma plataforma que [ai] essa lideranca consegue ser muito
amplificada. Entdo eu acho que a comunicac¢do € vital, seja a comunicacao pessoal,
seja essa estrutura de comunicagao que esteja atuando em linha com esse senso de
propdsito. Eu acho que véarias organizagbes que eu ja trabalhei pecaram na
comunicacdo, mas ela é vital e tem um lado comunicacdo propésito e tem um lado
comunicacdo diplomética, ou seja, o lado da comunicacdo que faz com que a
informacéo chegue, que as pessoas se sintam com senso de pertencimento. Sdo dois
niveis de comunicacdo que eu acho que sdo vitais, essa comunicacdo do
engajamento, né, do “olha, eu sei 0 que ta acontecendo, eu sou ouvido” e esse nivel
de comunicacgao do tipo “olha, a gente sabe para onde a gente ta andando”, tem um
senso de propdésito, a gente ta conseguindo ter conquistas, né ... seja para dentro ou
para fora e isso acontece muito no Pacto. Talvez a batalha principal que a gente esteja
nesse momento, a gente conseguiu trabalhar muito bem a comunicacao diplomética,
trazer as pessoas, fazer elas se sentirem confortaveis, trabalhar com n identidades ao
mesmo tempo, né. E hoje a gente ta com dificuldade, as vezes, de comunicar tudo o
gue a gente ta fazendo. A universidade tem esse problema. O Pacto ta tendo esse
problema, porque a gente faz tanta coisa, a gente t4 envolvido tanto no fazer que,
muitas vezes, a gente perde o mostrar que se esta fazendo, né, que é necessario para
muitas vezes nessas organiza¢cdes cada vez mais abertas, trazer mais pessoas, trazer
mais engajamento, trazer, manter a energia das pessoas né, porque ... se a gente ta
trabalhando numa outra l6gica que néo € a hierarquia que vai fazer ninguém trabalhar,
vai ser a motivagdo, a gente tem que ter um feedback de que, um, a tua opinido é
valorizada. Dois, a gente tem um plano que muitas vezes ... e tem agueles momentos
em gue tua opinido ndo vai ser exatamente o plano e como é que a gente trabalha
essa dialogica, né, de ndo necessariamente tudo o que eu decidir como individuo vai
ser 0 que nés [compartimos] (), como é que a gente comunica isso, como é que a
gente estabelece essas questdes. E depois para sentir um senso de avanco ne, ou
seja, a comunicagao € super importante para dizer “olha, nds saimos daquele ponto e
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nds [vamos] para um outro lugar”. Acho que vai ser cada vez mais percebido, nas
novas organizac¢des, a comunica¢do como vital. Ndo € a toa que um monte de gente
hoje, [principalmente eu] observo algumas liderancas politicas, elas buscam muito o
twitter, o whatsapp ... essa sensagao quase instantédnea de dizer “oh, eu t6 aqui, eu td
fazendo isso, tem coisas bacanas acontecendo” e as pessoas estdo comegando a
ficar viciadas nisso. Entdo, o que acontece? Quando a comunicagdo comeca a
escorregar e ela comeca a ficar meio opaca, € como se a pessoa desaparecesse do
radar hoje em dia, né. Entdo ... o proprio desafio de comunicacdo ta se tornando
diferenciado. A gente ndo tem mais aquele tempo de gerar uma comunicagao
institucional. Aparentemente, as pessoas querem comunicacdes cada vez mais
breves. Nao é mais um relatério de n paginas. Tu quer um grande headline, entdo
como é que a gente trabalha para manter esse engajamento, para manter uma
organizacédo funcionando com essa nova estratégia de comunicacdo? Acho que séao
coisas que a gente ndo tem ainda nem certeza de como fazer, né, mas que vao ser
vitais, né. Na época do twitter, né, como é que eu reduzo a comunicacao sem perder
significado em relacdo a ela? E ai entra um pouco, de novo, a questao da lideranca,
ou seja, o lider tem que ser capaz, de alguma maneira, integrar essa mensagem que
vai chegar mais picotada pela comunicacéo e ser capaz, inclusive, discutir com a
comunicacdo como é que a gente consegue ter uma linha de propdésito dentro dessas
comunicagdes mais instantaneas e dificeis. E engracado por, as vezes, quando a
gente tem estruturas mais hierarquicas, a gente tem ... eu trabalhei com duas coisas,
coisas que sdo de engajamento, as pessoas estao la porque querem, e estruturas que
sdo mais hierarquicas, as pessoas estao la porque sédo servidores publicos, ou seja,
eu entrei e vou ter que ficar aqui quase que a minha vida inteira. E o que a gente nota
€ que, em algumas [estruturas] organizacionais em algumas organizacdes, assim,
mais tradicionais, o grande problema € que algumas pessoas nao estdo naquela vibe,
né. Elas ndo estéo afim de inovar, elas ndo estédo afim de coisas diferentes. Elas séo
resistentes a mudanca e ai o desafio de engajamento é muito maior, mas é possivel,
mas ele passa a ser um desafio diferente né, porque tu tem que engajar a pessoa que
naturalmente ndo estaria muito alinhada com uma agenda institucional e esse € um
outro desafio interessante.

Pg - Quando a gente fala, assim, muito na questédo a ... até tu falou no twitter,
a internet, as redes sociais. Todo mundo fala que “ah, foi um impacto significativo na
sociedade”, mas para o lider e na relacdo com os liderados, seguidores, enfim, ai
também dependendo do autor que a gente vai usar, cada um usa um termo. E relagéo
lider, liderados, lider, seguidores mas nessa relacéo, qual foi o impacto dessa ... 0 que
gue mudou mesmo? Que a gente fala tanto na mudanca e do impacto da internet, e
na relacéo do lider com seus seguidores, qual foi a grande ... mudanca?

En - Boa pergunta. Acho que assim, como eu disse, comega a se estabelecer
... 0s lideres que sédo mais, assim, até eu posso dizer ... um pouco mais midiaticos né,
ou seja, e € engracado porque tu fazer uma lideranca e uma comunicagcdo meio que
online toda hora, a chance que tu tem de escorregar e as vezes se perder, ou seja, €
muito grande. E ainda tem algumas outras liderancas que ainda téo trabalhando um
pouco mais nos bastidores nas redes sociais e trabalham muito por um senso de
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propésito. Acho que ai o proposito acaba sendo mais importante. O lider € um ... um
... holder ... um ... guardido do propoésito. E esse € interessante, porque assim, as
liderancas as vezes mais de midia, a propria lideranca é vista como ... personifica
mais. Essas liderancas de propdsito, eu acho que o lider é visto como um guardido
daquele propésito, mas o proposito passa a ser mais importante, e ai ndo precisa ser
tdo instantaneo, né, porque o propdsito € mais importante do que eu t4 aparecendo,
eu ta dando a mensagem toda hora e todo tempo, porque também tem um problema
de overload, ou seja, quando eu tento toda hora te empurrar uma mensagem e néo
sou s6 eu, mas sao n coisas com que tu te relaciona, né, eu comeco a ter um overload,
as pessoas comegam a ter uma ... entdo, assim, até que ponto a gente pode ficar
retroalimentando isso sem cansar as pessoas? Eu acho que € uma coisa que a gente
ta aprendendo a fazer, de alguma forma ... e acho que, assim, tem que mostrar cada
vez mais resultado, eu volto para aquela questdo do agile, ou seja, vamos estimular
as pessoas, mas vamos mostrar que a gente € capaz de fazer alguma mudanca e,
depois, de melhorar, ou seja, ser mais pragmatico nas entregas eu acho que é uma
coisa fundamental para a gente poder manter esse senso de engajamento, que €
necessario para exercer uma lideranca mais moderno.

Pq - Para finalizar, quando a gente fala nessas duas palavras, comunicagao e
lideranca, na tua opinido, qual seria o principal desafio?

En - Qual seria o principal desafio? Ser lider ... na realidade, eu acho que o
desafio principal € um desafio de comunicacdo. Um lider que ndo seja capaz de se
comunicar nunca vai ser um lider. Entdo, assim, uma sustenta e permite a outra, né.
Entdo ... eu acho até que ndo é nem uma questdo de desafio, eu acho que € uma
questao de pré-requisito. Eu acho que a comunicacdo é um pré-requisito para que um
lider seja efetivo, seja uma comunicacdo como eu disse, mais (). Quando melhor a
comunicacdo, mais longe vai o alcance do lider né, mas ela tem que ter ... ser uma
comunicacado de significado, de novo voltando a essa questao, de propdsito. Eu ndo
acredito muito em uma comunicacdo que seja uma comunica¢ao s6 de marketing. Eu
acho até que ela pode funcionar, mas ela funciona por um periodo muito pequeno. [Se
tu quer] uma lideranca efetiva, tu tem que ter propésito e esse propdsito tem que ser
consistente e coerente entre o lider e a comunicacéo que ta se fazendo.

Pg - Eu trabalho também na minha tese com essa questdo tedrica da
comunicagdo, que a gente tem essa dimensdo mais instrumental, né, da
comunicacdo, mas o que eu tento trazer para a minha tese € essa dimensédo humana
da comunicacdo. Eu acho que é ai que eu td tentando entender essas interfaces,
porque na maioria das vezes a gente relaciona comunicacao e lideranga nesse nivel
instrumental da comunicacao funcionar como uma ferramenta, como um instrumento,
né, mas tem essa concepc¢ao (...)

En - Mas ela funciona também entre pessoas, no interpessoal, como um
instrumento, mas ela, de fato, ela tem um carater muito mais emotivo do que ela tinha
antes, né. O dialogo ... mas e € engracado, porque € o dialogo, mas nao
necessariamente um dialogo no sentido ... como eu disse ... 0 propdsito e o lider ser
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capaz de estabelecer e explicar um propdsito e um caminho, e ai a comunicacéo
passa, ou seja, também eu acho que ela é vital, ou seja, eu tenho que ouvir 0s outros.
Mas as pessoas também querem saber que alguém sabe para onde a gente quer ir,
Ou seja, essa € a pequena diferenca quando tu estabelece algum nivel de lideranca,
[até] porque as pessoas confiam em ti, de que tu tenha alguma ... algum caminho para
compartilhar com elas, ndo necessariamente para ... e as pessoas tendem a ser cada
vez mais resistentes ao hierarquico por hierarquico, ou seja, 0 que mantém as pessoas
pelo hierarquico é, basicamente, o salario porque sendo (...).

Pq - Mas eu acho que entédo é isso (...).

En - Mas eu concordo contigo nesse sentido. Eu acho que tem um carater cada
vez mais emocional dessa comunicacdo e mais pessoal e inspirador mesmo, porque
antes a gente apelava aos sentimentos das pessoas e muitas dessas funcionam. Eu
Sou um que [as vezes teve] ... eu me lembro das propagandas do Zafari, né, sobre o
Natal e etc. Todas que falam sobre a questdo de trajetérias ... elas [por exemplo]
mexem comigo, entdo sdo comunicacdes que falam comigo porque elas falam com
alguma coisa dentro de mime eu acho que a lideranga passa um pouco por isso. As
pessoas tém que falar algo que toque em ti, né, se ndo tu ndo reconhece elas e nao
reconhece a lideranca em relacdo a elas, ai tu vai depender, basicamente, do
hierarquico e dos regimes de poder mesmo, né, e ai deixa de ser lideranca e passa a
ser so chefia mesmo.

Pq - Sim. E, porque ai a comunicacio é vista s6 como esse instrumento né,
como ... € o mural e ai té faltando a dimens&o humana, né ... nas relacoes.

En - Acho que sim, com toda a certeza.
Pq - Entdo € isso, professor. Eu te agradeco.

En - Meus parabéns. Eu adorei o teu trabalho. Espero que tenha contribuido
em alguma medida.

Pq - Com certeza, com certeza.
En - E quando ficar pronto (...).

En - Inspirador assim. Eu ndo sou muito e ter icones e tal. Eu sou mais para o
iconoclasta do que ao contrario, ta? Eu sempre tive muita tranquilidade, assim ... eu
sempre me meti em varios ... ambientes, entdo eu tinha muito medo do hierarquico,
isso e aquilo ... meio [que] confiava. E ai entra um pouco coisas ... tém pessoas que
ficam muito mais restringidas ou com medo de certos ambientes ou de se expressar
ali. Eu sempre tive uma certa autoconfianca, entao eu fui me metendo e isso acaba te
fazendo reconhecido em alguns casos. Claro que respeitando a trajetéria de todo
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mundo, mas sem medo daquela atmosfera, daquela posicao hierarquica, né. Eu brinco
[que] falo com o Prefeito como meu amigo e eu sou capaz de ir além do titulo, né, mas
eu respeito muito algumas pessoas pela capacidade que elas tém assim, né, da
propria lideranca, de inspiracdo e de foco, né. Dentre essa ( ) eu tenho,
particularmente, como uma pessoa que eu respeito muito.

Pq - E. E muito inspirador, na verdade. Eu nunca trabalhei com ele, mas
ouvindo ele falar, € bem inspirador mesmo.

En - Eu sou o tipo anti-hierarquico, né. Eu obedeco, mas ndo me inspira. O que
me inspira € 0 que me inspira.

K*khkkkkkkkk

ENTREVISTADO D

Pq. = Pesquisador
En. = Entrevistado

Pq - [...]. Mas entéo, assim, eu tenho um roteiro de questdes, né, e a ideia foi
entrevistar os membros, enfim, da Alianca para a Inovagao, justamente por vocés
terem essa proximidade entre academia e mercado, né, e trabalharem também como
processos de mudanca e por serem profissionais lideres nas suas areas de atuacao,
enfim. Entdo eu tenho aqui um roteiro estruturado, assim, mas tem ai em torno de dez
questdes, mas a gente também poderia tratar de uma dinamica diferente e falar de
uma maneira geral, assim, desses trés pilares, né, porque a minha ideia, é claro,
entender o papel do lider no processo de mudanca, o que que € o lider, quais sdo as
competéncias, como € gue ele age nesse processo? A gente sabe que hoje, nas
organizacfes, existem aqueles lideres que formalmente sdo designados para os
cargos, mas também existem aquelas pessoas que, naturalmente, assumem o papel
da lideranca. O quanto isso se relaciona com o processo de mudanca. O quanto as
organizacbes hoje estdo preparadas para lidar com a mudanca e aonde entra a
comunicacdo nesse ... nesse processo. Mas também posso seguir todo o roteiro, s
nao quero tomar muito o teu tempo, porque (...)

En - Como tu achar melhor. Mais objetivo para ti, eu acho que fica melhor.

-

Pq - E.

En - Como tu quiseres, para ser melhor para ti.
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Pq - Uhum. Porque partindo, entdo, na verdade, nessa primeira etapa, a ideia
€ te ouvir um pouquinho no sentido da mudanca e da cultura organizacional, né.
Entender um pouco como tu percebe hoje essas organizacbes. Se elas estédo
preparadas, como elas enfrentam esses processos de mudanca, né, e que relacdes a
gente pode estabelecer entre mudanca e cultura empresarial?

En - Olha, depende que tipo de mudanca, se é uma mudanca interna ou uma
mudanca pressionada pelo ecossistema que a empresa esta, né. A gente percebe
que muita gente é pressionada por uma questédo da evolugéo tecnoldgica, a evolugéo
dos mercados, onde as empresas, organizacdes atuam e, de certa forma, mudanca
cultural é algo muito significativo. O que a gente percebe, historicamente, é que
empresas que foram capaz de fazer mudancas, transicbes de fase para novas
tecnologias, foram empresas que tiveram um histérico mais longo. No setor de
tecnologia a gente percebe isso. E claro que existem legados de investimento que tém
uma influéncia muito forte na preservacao das organizagdes, mas as empresas que
souberam se adaptar, em termos de absorver novas culturas de negdécios e novas
culturas influenciadas pela tecnologia, elas tiveram mais sucesso. Eu acho que isso é
uma receita, uma percepcao mais ou menos permanente, eu diria. O que acontece é
que esses tempos, talvez por a gente ta vivendo eles, a gente julgue que esses tempos
estdo um pouco mais reduzidos, né. Eu acho que essa é uma questao importante.

Pqg - E existe uma pos ... ndo sei se da para dizer uma postura quando se fala
de uma organizacdo, mas existem comportamentos organizacionais diferentes
quando a gente fala dessas mudancas que sédo planejadas ou das mudangas nao
planejadas, que seriam essas mudancas impostas até mesmo pelo mercado?

En - Eu acho que existem posturas planejadas, mas existem influéncias de
pessoas, né. Pessoas que percebem a relevancia do que t4 acontecendo no mundo
e sao mais capazes de levantar as bandeiras, né. De anunciar, de comunicar que
existem mudancas significativas [que] muitas vezes, no dia a dia das organizacoes,
grande parte da organizacdo, até mesmo das liderancas, ndo percebe as mudancas
dos ecossistemas que elas estdo inseridas e olha para dentro, muitas vezes, da
organizacao, para buscar solu¢des, quando na verdade o que mudou foi 0 mundo ao
seu redor, né. Mas eu acho que, me parece ... ndo é cientifico, € empirico. Nao é ...
nao tem uma analise de dados individual que eu fiz, foi s6 uma percepcao de que as
organizacdes que tém pessoas com essa capacidade de perceber essas mudancas,
sdo as que também estdo mais alerta a necessidade de mudanca cultural da
organizacao.

Pqg - E aonde entra, entdo, o lider nesse processo?

En - O papel da lideranca é fundamental, porque ... porque uma empresa que
nao tem ... uma organizacao que nao tem uma agilidade de adaptacéo, dependendo
do mercado, se ela for uma mercado muito competitivo, um mercado onde o
conhecimento, tecnologia sdo condi¢cdes essenciais, a perda de patriménio, na
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verdade, € uma perda de patrimoénio intelectual, né. As pessoas saem das
organizagcbes se elas ndo enxergam uma perspectiva, um propésito inovador, um
propésito que faca diferenca. Entdo a preservacao das pessoas mais talentosas é um
grande desafio. Ai vem o papel do lider, né. O lider tem que estar muito atento ao que
acontece no seu entorno, né. Nao atento exclusivamente, claro que isso nunca
acontece né, a questdes internas da empresa. Eu acho que o papel da lideranca é
uma lideranca cada vez mais conectada com o que acontece mundo a fora para prever
tendéncias do que vao acontecer com a sua organizagao.

Pq - E existe, na tua visdo, uma diferenca entre chefe, gestor e lider.

En - S&o0 conceituagfes, né. Sao conceituacdes. A gente sempre fala que o
lider € uma pessoa que naturalmente lidera. N&o precisa se impor por questdes
hierarquicas, enquanto que chefes e gestores, eles podem ser lideres, mas nao
necessariamente sdo. Algumas vezes eles sdo chefes ou gestores que as pessoas
tém de conviver, porque, afinal, elas trabalham para um determinado organizagéo,
mas nao necessariamente elas tém as melhores capacidades de lideranca. Existe,
sim, uma diferenga entre lider e gestor, né. S8o caracteristicas ndo necessariamente
compativeis e ndo necessariamente estdo na mesma pessoa, né. [A gente] sempre
fala, sempre estuda, analisa, conversa, mencionando que as liderancas podem ser de
varias tipos. Existem pessoas que lideram pelo conhecimento que tém e eu percebo
que, na nossa economia, esta se tornando mais relevante. A gente t4 migrando para
uma economia onde ter conhecimento ta passando a ser mais significativo do que era
no passado. Entdo existem lideres que tém uma lideranca natural, bioldgica, digamos
assim. Existem lideres que sao impostos pelo cargo, mas a lideranca natural e a
lideranca intelectual comecam a se afirmar mais hoje em dia.

Pg - E, além disso, quais seriam as competéncias necessarias para esse
profissional?

En - Um lider tem que ser um empreendedor, porque ele tem que buscar
solucbes que, muitas vezes, envolvem certos riscos, mas tem que ser um
empreendedor com conhecimento da area que ele ta trabalhando ou, no minimo, se
cercar por pessoas que possam aconselha-lo no ponto de vista técnico, né, no ponto
de vista de conhecimento para que () na area que a organizacdo atua, na area que a
organizacdo tem impacto e vai ser impactada. Entdo eu diria que a capacidade de
gestdo € importante, sim, mas a capacidade de ouvir e de se cercar de pessoas que
sejam capazes e preparadas intelectualmente é fundamental para tu exercer uma
lideranca efetiva. Eu acho que isso € importantissimo.

Pq - E tu acredita que € possivel formar um lider? Ensinar alguém a ser lider?

En - Eu acredito que sim. Eu acredito que sim. Eu acho que €& possivel,
certamente, tu explorar os potenciais que as pessoas tém, para ensina-las da melhor
forma possivel a se tornarem gestores que, explorando essas caracteristicas
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positivas, por exemplo, pessoas que tém um conhecimento técnico muito significativo,
mas néo tém ainda ou nao descobriram uma inclinacéo pra gestéo ou pra chefia, elas
podem sim, ser formadas para lideranca, né, que € para gestar e pra gerir pessoas.
Essa € uma questdo fundamental para um lider, né. Fundamental a gestdo de
pessoas. Eu acho que é possivel, sim, educar as pessoas para isso.

Pq - Eu faco, enfim, na minha tese, uma breve andlise sobre essa industria da
lideranca, se € que a gente poderia falar sobre isso, né. Enfim, cursos, livros sobre
lideranga e eu fagco uma retomada, né, dessa industria. Se tu pudesse falar um
pouquinho a tua percepcao sobre esses livros, sobre esses cursos, 0 que que isso te
parece?

En - Me parece que como existiu uma necessidade de nds termos muitos
empreendedores, 0s especialistas em formagcdo de gestores perceberam que a
formacdo de lideres também era uma mercado a se explorar, mas eu vejo como
qualquer outro mercado importante que surge de formacdo. De tempos em tempos
surgem tendéncias, onde as pessoas querem aprender, onde eles veem necessidade
por essas tendéncias estarem muito visiveis no mercado, de ter muita visibilidade esse
tipo de curso. A gente ja teve outras tendéncias, tivemos outras no passado. Nao vou
citar nenhuma, para nao ferir nenhuma suscetibilidade, mas de certa forma eu vejo
até como um ... positivamente, porque talvez isso seja resultado do fato de nos
estarmos dando mais apoio as pessoas empreenderem, criarem negdécio. Isso é a
necessidade de formarmos lideres. Entdo, de certa forma, isso pode ser uma
consequéncia do fato de a gente estar com uma cultura mais empreendedora, o0 que
seria bem positivo na minha percepcao.

Pq - Ta. E ai, s6 relacionando, entdo essa questdo toda da lideranca com a
comunicacao, acho que, em um primeiro momento, se tu pudesse falar um pouco na
tua opinido o que € a comunicacao, né? E, depois, como é que tu percebe essa
relacdo comunicacdo e lideranca? E, de que maneira, o lider, ele explora essa
comunicacao nas relacfes de trabalho.

En - Existe uma relacdo muito forte entre comunicacéo e lideranca, porque as
pessoas enxergar a luz do farol, digamos assim, né. Os lideres, muitas vezes, sdo 0s
guias das organizacdes, apontam a direcdo, principalmente se tu pensas em
organizacdes onde tem uma lideranca com uma visibilidade muito forte. Tu tem que
comunicar internamente 0 que que vai acontecer, para as pessoas ndo serem
surpreendidas e para elas sentirem que estédo fazendo parte do processo de sucesso,
de conquistas da organizacdo. Entdo, nesse sentido, a comunicacdo é um dos
predicados essenciais da lideranca, da gestdo. Tanto comunicagéo interna, quanto
aquilo que ocorre externamente. Muitas vezes, as liderancas se preocupam com a
comunicacdo externa e esquecem um pouco a parte interna. Isso pode gerar ruidos
na organizagdo, ma compreensao entre as pessoas de quais sao 0s objetivos que a
organizagéo t4 trabalhando. Entdo, a comunicacéo e lideranga, a comunicagdo é um
predicado essencial para lideranca, pra gestdo. N&o tenho nenhuma divida disso. E
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essencial. Pode colocar em risco inumeros projetos se tu ndo comunicares eles
corretamente, com as equipes de trabalho.

Pq - A gente ouve muito falar, né, da mudanca que a internet, o celular as redes
sociais, isso teve um impacto significativa na sociedade. E que impacto isso teve na
atuacao das liderancas, né, e 0 quanto isso afetou as relacdes organizacionais.

En - Isso afeta bastante, mas a imagem que as pessoas que tém visibilidade,
como os lideres de grandes organizacfes tém, eles tém que ter um cuidado muito
grande sobre aquilo que € comunicado nas redes sociais, né. Primeiro tem essa
questdo e, segundo, a rede social € um sistema de reputacdo. A reputacdo €
construida ao longo dos anos, através das pegadas, dos rastros, das informacdes que
tu deixas ali. Entéo, as liderancas podem se beneficiar muito positivamente disso ou
ndo, se forem inconsistentes, se ( ) informacfes polémicas, dificeis de entender,
controversas, né. Tudo faz parte de uma estratégia individual ou uma estratégia
elaborada pela organizagéo pra apontar “olha, nossa organizagao se comporta de tal
forma em tal rede social”’. Se a rede social € mais profissional, se ela é de lazer, se
ela é voltada ao entretenimento, mas a imagem de uma organizacao, a imagem das
pessoas € fortemente condicionada ao seu comportamento historico na rede social,
né. E a construcdo de um curriculo social. Eu diria que é fundamental.

Pg - E quais os desafios enfrentados pelas liderancas com relacdo a
comunicagao?

En - Eu acho que o grande desafio € medir corretamente a quantidade de
informacado necesséria que deve ser comunicada, da primeira quantidade e depois,
claro, o foco é sempre o que? Comunicar, né. O grande desafio da comunicacao
sempre foi 0 que que a gente deve comunicar. Esse é um desafio de todas as areas
e, para as liderancas, é ainda mais acentuado, porque sao as partes mais, talvez as
pessoas mais visiveis dentro da organizacdo. O que comunicar? Sem duavida
nenhuma, o que que deve ser dito sobre cada projeto, quando deve ser dito e para
gue publico deve ser dito? Tem que ta sempre preparado pra dar o retorno que as
pessoas vao devolver, né. Vao ter o retorno das pessoas e tem que estar preparado
para responder tudo.

Pq - E com relagéo, ainda nessa dimens&o da comunicacdo organizacional, a
gente falou um pouquinho das competéncias do lider de uma maneira geral, mas as
competéncias necessarias para o lider atuar com a comunicagéo organizacional?

En - E uma questdo que passa pelo ... muito com a comunicacdo, por um
didalogo de confianca também. Por qué? Comunicacdo tem que entender bem os
objetivos e tem que analisar bem qual é o tipo de mensagem que ela quer passar para
cada acao da organizacao. Qual € a mensagem que ela quer passar para as pessoas?
Qual é a énfase que ela quer d4 em cada um dos tépicos, em cada um dos conteldos.
Entdo, a comunicacao tem que perceber muito bem qual é a estratégia de longo prazo,
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meédio prazo, curto prazo das organizacdes e quando ela deve atuar, né, para ndo ser
nem timida, nem excessiva.

Pg - Bom, ai eu acho que ja para finalizar, assim, eu tenho uma ... a minha
ideia, na verdade, até retomando um pouquinho dessa constru¢do da minha tese, é
gue os estudos de lideranca, eles sempre estdo muito relacionados com a area da
administracdo, né. Eu fiz uma busca até na Capes, enfim, em outros bancos, assim,
de teses, artigos. A gente vé muito pouco falar sobre lideranca na area da
comunicacgédo, né. E a minha ideia é trazer com esse olhar de uma comunicacéo, de
um conceito de comunicacdo mais amplo, trazendo essa dimensdo humana da
comunicagao no processo, né, € tentar trazer a lideranca para essa area, com essa
visdo mais sensivel, do lado mais humano, né. E trazendo para isso, quando a gente
fala em comunicagdo, automaticamente eu entendo que nés estamos falando de
relacdo, entdo a gente ndo ta falando de um lider isolado. A gente ta falando na
comunicacado do lider na perspectiva dos seus seguidores ou dos seus liderados, ai
cada autor trabalha de um jeito, né. Entdo a minha ideia é essa. E trazer a lideranca
para a area da comunicacdo e, nesse sentido, explorar o quanto a relacdo é
importante e como, quando ele fica mais voltado para a area da administracao, parece
que ele é uma pessoa isolada. E a gente s6 consegue estudar a lideranga na relacéo
com 0s seus seguidores. Entdo, de uma maneira geral, assim, pensando sobre essa
perspectiva dessa dimensdo mais humana, eu queria ver se tu tem mais algum
comentario, mais alguma observacédo sobre esse papel sensivel que a lideranca deve
ter com relagcéo a sua equipe, com relacédo ao seu time, aos seus liderados, aos seus
seguidores?

En - Sem duvida nenhuma. Eu acho que as pessoas se sentem valorizadas ao
receber atencdo de outras pessoas, ainda mais receber atencdo das chefias, dos
gestores, da lideranca. Esse processo de comunicacao pessoal, ele é visto como
comunicacao interna, ele é fundamental porque as pessoas tém que saber, de novo,
0s objetivos da organizacdo, onde a organizacao quer chegar, qual é o propésito da
organizacdo, se elas estdo vinculadas aquele propésito, aquela misséo
organizacional. Isso passa muito pela comunicacdo das liderancas para todas as
pessoas, internamente. Eu diria que o grande desafio talvez seja interno, sempre nas
organizacdes, mas do que externo.

Pq - E como tu lida com a tua equipe, com relagdo a comunicacgéao, assim, de
formatos ...

En - Bom, n0s temos um grupo, uma equipe pequenissima de uma ou duas
pessoas que trabalham com comunicacdo aqui. Mas a gente sempre t4 colhendo
informacgdes da equipe da organizacao, pra gente justamente poder comunicar, tanto
para o publico externo quanto para internamente, todo mundo poder saber o que ta
ocorrendo. [A gente tenta] fazer seminarios regulares, reunides regulares, encontros
regulares, porque a gente tem que, entre aspas, nosso time, tem que ta bem treinado,
tem que ter uma tatica, tem que ter um esquema de jogo, entdo iSSO passa por
comunicar entre as pessoas.
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Pq - Bom, entdo ta. Eu acho que é isso. Nao sei se tu tem algum ... mais alguma
observagéo, consideragao.

En - Nao, ndo. Sucesso. Parabéns pelo trabalho. Desejo muito sucesso.

Pq - Obrigada, muito obrigada. Te agradeco pelo teu tempo.
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