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Resumo

Na actual Era da Globalizagdo, a evolug@o permite a sobrevivéncia apenas as organizagdes
mais adaptadas ao meio envolvente. Aquelas que nfo se relacionam tornam-se ambientes
entrépicos, ndo evoluem e morrem. Neste contexto, € num cendrio crescente de escassez de
recursos sdo, cada vez mais eles que determinam a sobrevivéncia das organizagdes, pelo
que a competi¢do esta cada vez mais na ordem do dia. Porém, esta competi¢io sé faz
sentido se for com cooperagdo, ndo por altruismo, mas sim por necessidade de se
relacionar, de co-evoluir. O todo depende da sobrevivéncia das partes. O meio exige novos
Modelos de Liderangas, pautados por novas formas de relacionamento, de comunicagéo e
de interac¢dio, mais adequados as necessidades e a velocidade de evolugéo, assentes numa

juncdo de cooperagdo e competicdo: “coopeticio”.
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Abstract

In the current era of Globalisation, evolution only allows the survival of organisations
which are most adapted to the environment they operate in. Those that don't interact
become disordered, stop evolving and cease to exist. In this context, and in the scenario of
increasing scarcity of resources, more and more it is the latter/these factors that determines
the survival of organisations and therefore dictates competition. However, this competition
only makes sense if it exists with cooperation, not due to altruism, but because of the need
to interact and co-evolve. The whole depends on the survival of the parts. Today's
environment demands new leadership models, distinguished by new forms of relating,
communicating and interacting, more adapted to the needs and rate of evolution and based

on cooperation as well as competition: "Coopetition".
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Capitulo 1 — Introducio






1. Introducao

“ Quando observamos a vida sobre a Terra, é fdcil pensarmos
que somos supremos. O poder da consciéncia, da sociedade e
dos inventos técnicos leva-nos a crer que somos a forma de vida
mais avangada existente no planeta. Nem mesmo o grande
enigma do espago parece ter o dom de humilhar-nos.
Encaramos este como uma espécie de terra de ninguém aberta a
invasdo e a conquista, conquista que também pensamos ter feito

na Terra. (Lynn Margulis)

1.1. Escolha do Tema

A Espécie Humana caracteriza-se por uma dindmica constante rumo ao desenvolvimento
construido e reconstruido ao longo da Historia através de diversos cenarios, alimentados

por diferentes fenémenos sociais que procuram um movimento em direc¢do ao melhor.

A andlise do processo histérico de evolugdo da humanidade evidencia a passagem da
primitiva condi¢do de familias isoladas para as denominadas tribos, posteriormente para as
Cidades-Estado, chegando depois a formag&o das proprias Na¢des. No momento presente,
0 Mundo procura a “aldeia global”, alcangando um elevado estado de interdependéncia por

parte de todas as nagdes e povos que a constituem.

O desenvolvimento pode entdo encarar-se como um fendmeno da propria existéncia
humana em resposta aos desafios expostos perante as diferentes ciéncias, desde as ciéncias
naturais, a politica, & economia, & cultura e até a propria educagdo. No fundo, 0 Homem
sempre procurou satisfazer as suas necessidades, interesses, desejos, conhecimentos,
razdes e emogdes, limitagdes e até contradigdes, fazendo de todos eles a base para as

politicas e as praticas de desenvolvimento.
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O fenémeno da globalizacdo resulta em grande parte de um processo originado pela
crescente mobilidade das pessoas e pela rapidez dos meios de comunicagdo, que criou em
si um estado de total interdependéncia. Desta forma, pode-se afirmar que se vive num
mundo novo ou num contexto de uma nova realidade, apesar de uma imensa maioria de
pessoas ainda pensar e agir de acordo com velhos paradigmas e aplicar solu¢des motivadas
por interesses de certos grupos ou na¢des num mundo que se pretende afirmar com uma

viséo global.

O Ser Humano assiste a uma mudanca de paradigma a qual, implica uma visdo holistica e
sistémica do Mundo, concebendo-o como um todo integrado. As organiza¢Ges deixam de
ser apenas encaradas como maquinas e procura-se enquadrar o funcionamento das mesmas
a luz do comportamento dos organismos vivos. Esta nova visdo obriga a uma profunda
mudanca na gestdo das organiza¢des no modo geral e em particular no papel da lideranga

das mesmas.

As formas egocéntricas de lideranga véem no papel do lider alguém que da ordens, que
comanda, € autocratico, paternalista, totalitario e manipulador, ou seja, o poder de decisdo
concentra-se numa so pessoa. As novas perspectivas de lideranga apontam exactamente
para o oposto desta concepgdo, ou seja, esses modelos de lideranga pautados em valores e

principios morais favoraveis ao servigo do bem comum.

As novas formas de lideranga sustentam-se em objectivos mais abrangentes porque
procuram que todos os individuos contribuam cada vez mais para a sociedade. Existe assim
um atributo bdsico para que uma organizagdo social seja vencedora no actual mundo da
corrida competitiva, lideranca eficiente ¢ adequada, suportada em decisdes, atras das quais
existe um pensamento que ird ser transformado, por meio de uma estratégia, numa

determinada acgdo.

A complexidade e a dindmica que caracterizam a actualidade, exigem que as organizagdes
sociais alcancem niveis de eficacia e eficiéncia muito elevados, de tal maneira que lhes
seja possivel ser altamente competitivas. Competi¢cdo ndo € contudo, um termo novo, a
propria definicdo de vida em sociedade é encarada como uma 4rdua e competitiva batalha

pela sobrevivéncia. Ao longo de muitas geragdes e nos mais diferentes lugares do planeta,
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a competi¢do possibilitou a integracdo do Ser Humano no sistema social econdémico,

construindo o seu préprio espaco de vida.

No entanto, o conceito de competi¢do tornou-se relativo porquev em paralelo surge uma
nova maneira de garantir a prosperidade das na¢des num mundo em constante progresso, a
cooperagdo. E necessario um novo relacionamento entre os individuos para atingir a meta
de estabelecimento da unidade na diversidadé mundial. Esta alteragdo implica uma
mudanca orgénica na estrutura da sociedade actual e nos seus relacionamentos, levando a
passagem de um estado de competi¢do para um estado de cooperagéo ou & conjugacéo de

ambos.

Se 0 Mundo pretende alcangar a tio desejada aldeia global, a cooperagdo € o unico meio de
sobrevivéncia. A competigdo pode ter sido e ser um estimulo ao progresso em qualquer
estagio de desenvolvimento, mas por si sO e levada ao extremo € impeditiva do préprio

progresso da Humanidade.

1.2. Objectivos

Pretende-se com este trabalho estudar a relagdo existente entre Lideranga, Perfil e

Comportamento do Ser Humano nas Organizagdes.

O problema seleccionado prende-se com a questio de analisar até que ponto os resultados
obtidos na empresa estdo directamente relacionados com o comportamento dos lideres € a
condugdo das respectivas liderangas, com o alcance dos objectivos e o desempenho dos

lideres nas organizagdes?

A lideranga e o despertar dos lideres acontece sempre que a situagio pede, o contexto
aconselha ou o ambiente exige, desde que exista estrutura social em que prevalegcam
relacGes interpessoais e sempre que, entre 0 grupo, a personalidade e o caracter de alguém

se adaptem a situagdo e ao grupo, dando origem ao fendomeno social da lideranca.
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Através deste estudo, pretende-se conhecer algumas das causas que condicionam a
correlagio existente entre os resultados obtidos - varidvel dependente - nas Organiza¢Ses
e o Perfil ¢ Comportamento dos Lideres — varidvel independente - na condugdo das
respectivas Politicas. A andlise efectuada sustenta-se tomando como suporte o caso

particular da “PT Comunicagdes™.

Com este trabalho pretende-se atingir quatro objectivos:

1. Analisar e caracterizar os Modelos de Lideranga normalmente seguidos nas
Organizagdes;

2. Estudar as condicionantes do factor humano e do meio envolvente nas Organizagdes e
no delineamento de estratégias;

3. Propor um Modelo de Lideranga ajustado aos novos desafios em que actuam as
Organizagdes;

4. Validar o modelo proposto através da possibilidade de aplicagdo numa empresa.

1.3. Metodologia adoptada

Na elaboragdo deste trabalho e na prossecucdo dos objectivos, tangiveis, previamente
definidos no ponto anterior, desenvolver-se-4 uma Pesquisa Bibliografica com as best
pratices, revendo algumas propostas e reflexdes tedricas que ao longo de algumas décadas,
contribuiram para a cognoscibilidade deste tema. Para além de uma analise qualitativa e
quantitativa, foi privilegiado o recurso a técnicas de pesquisa como ¢ o caso de Entrevistas
¢ Andlise Documental, com o intuito de validar as informagdes obtidas. De igual forma,
um outro critério a ter em conta ¢ a Analise de Procedimentos utilizados nas organizagdes
sociais em geral, e na PT Comunicag¢des em particular, aflui por ultimo a necessidade de

referir a adopgéo de uma politica formal e informal na elaborago deste trabalho.

1.4. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho estd estruturado em quatro etapas distintas. Apds este capitulo de

Introdugdo, segue-se um segundo, onde se efectua o estado da arte, o enquadramento do
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meio envolvente e a caracterizagdo dos factores enddgenos “atipicos” das Organizagdes
Sociais. Neste capitulo sdo focados os conceitos de Lideranga e explicadas as suas origens

e evolugdo ao longo do tempo, invocando as diferentes abordagens e estilos de lideranca.

No terceiro capitulo desenvolve-se o modelo de lideranga estratégico capitalizado nas
caracteristicas potenciais dos activos humanos. E abordada a evolugdo do pensamento
estratégico, bem como toda a estratégia desenvolvida para a tomada de decisGes no seio

das organizagGes sociais.

No quarto capitulo destaca-se a importincia da competi¢io na vida humana, em geral, € na
obtengdo de resultados das organizag¢Ges sociais, em particular. Neste capitulo analisa-se o
aspecto da cooperagdo como factor estratégico de sobrevivéncia e a simbiose entre

competigdo e cooperago.

No quinto capitulo apresenta-se uma proposta de modelo para resolugcdo do problema
inicialmente indicado. A valida¢8o do modelo ¢ feita tendo por base o contexto especifico

da “PT Comunicagdes”.

O trabalho termina com um 1ultimo capitulo de conclusdes, limita¢Ges e sugestdes para

trabalhos futuros.

1.5. Limitagdes

Nos tltimos anos, foram criadas e desenvolvidas teorias em torno do conceito de lideranga,
devido a influéncia que exercem no comportamento das pessoas em geral, € em particular
nas organizagdes. A teoria adoptada para abordar o tema seleccionado ira ser a Teoria das
Relagdes Humanas, em que a Lideranca € considerada como um fenémeno social € como

tal ocorre exclusivamente em grupos sociais.

O conceito de lideranga é actualmente um dos temas mais estudados na literatura de

gestdo, dada a sua complexidade no contexto organizacional e empresarial. Desta forma, a
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metodologia utilizada para o presente trabalho, recorrendo somente ao estudo de uma

Teoria, tornou-se insuficiente, uma vez que existem intimeras teorias sobre este assunto.

Por outro lado, ndo se pode inferir se existe uma teoria inica perfeita e finalizada sobre
este assunto, mas pelo contrdrio um conjunto de teorias que vdo evoluindo e
acompanhando as proprias tendéncias da evolugo organizacional. Neste trabalho é dada
énfase a uma das teorias mais aceites a nivel da propria e com melhores resultados
praticos, a Teoria das Rela¢gdes Humanas, uma vez que as organizagbes devem ser
consideradas predominantemente formadas de grupos de pessoas que precisam de ser
coordenadas nos seus esfor¢os individuais, com a finalidade de alcancar as metas e os

objectivos previamente definidos.
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Capitulo 2 — Analise e
caracterizacao de Modelos de
Lideranc¢a nas Organizacoes






2. Analise e caracterizaciao de Modelos de
Lideranca nas Organizacoes

“Que quimera é o homem? Que novidade, que monstro, que caos,
que sujeito de contradicdo, que prodigio! Juiz de todas as coisas,
verme imbecil; depositdrio da verdade, cloaca de incerteza e de
erro;, gloria e nojo do wuniverso. Quem deslindard esta

embrulhada? “ (Pascal)

O futuro € indecifravel. Os destinos das organiza¢des dependem cada vez mais do destino
global da economia e da sociedade o qual, depende também de acontecimentos, inovagdes,
acidentes, desregramentos locais, que desencadeiam ac¢des e reacgdes em cadeia, e até

bifurcagdes decisivas que afectam o destino global.

As Mudangas acontecem cada vez mais rapidas no cenario mundial, nacional, regional,
local e organizacional, como consequéncia do desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia
que vém colocando num mercado cada vez mais globalizado e competitivo, tecnologias

que afectam as organizag¢Ges quer a nivel de estruturas quer a nivel das administra¢des.

A histdria da administragio tem demonstrado que o desenvolvimento das organizagdes esta
ligado a histéria da humanidade e reflecte as mudangas ocorridas na sociedade, a0 mesmo
tempo em que aponta para a necessidade de criar técnicas administrativas condizentes com

as necessidades emergentes destes cendrios.

Num mundo cada vez mais competitivo o sucesso de qualquer organizagéo depende, cada
vez mais, de um atributo basico, ou seja, uma lideranga eficiente e adequada. A procura
desta lideranga € intensa, ndo s6 nas empresas comerciais e industriais, mas em todos os
estratos da sociedade, manifestando-se na auséncia de lideres ajustados as MissGes que

lhes sdo confiadas.
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A lideranga e o despertar dos lideres acontece sempre que a situagfio pede, o contexto
aconselha ou o ambiente exige, desde que exista estrutura social em que prevalegam
relagGes interpessoais € sempre que, entre o0 grupo, a personalidade e o caracter de alguém
se adaptem a situagdo e ao grupo, dando origem ao fenémeno social da lideranca. O
conceito de lideranca é um dos temas mais estudados no 4mbito da gestdo, dada a sua

complexidade no contexto organizacional e empresarial.

2.1. Conceito de Lideranca

A palavra lideranca significa, desde a sua mais primitiva esséncia, dominar.

Desde sempre existiu lideranca, até mesmo nos animais se pode observar a submissio e
obediéncia dos mais fracos perante as agressdes dos mais fortes. Um exemplo tipico sdo as
alcateias, onde o lider domina os restantes e possui a responsabilidade dos movimentos

estratégicos, quer na defesa perante outros predadores quer no ataque as diferentes presas.

O homem primitivo passou por essa realidade. As primeiras Comunidades Humanas
caracterizaram-se pela elevada descentralizagdo, sendo no entanto, reconhecido o caricter
exibicionista do lider perante a demonstracdo de enorme agressividade, permitindo-lhe
uma série de privilégios em relagfo aos seus companheiros. Estes eram presas do medo
induzido pela submissdo e a sua vida era uma constante de tensdes e frustragdes. (MORIN,

1991)

Este dominio do homem n#o ficou apenas no seio das sociedades primitivas. Foi mais
longe e o préprio ambiente permitiu-lhe as faculdades necessarias para se impor na posi¢do
suprema da evolugdo, culminando no dominio do homem sobre os demais. Esta submisséo

de povos permitiu desta forma que os primeiros lideres formassem os primeiros impérios.
Desde sempre a lideranga foi exercida no dia-a-dia da sociedade e cada ciclo da evolugdo

define um perfil caracteristico de lideranga, do qual, se destacam quatro grandes ciclos de

perfil de lideranga, ao longo da evolugéo das sociedades humanas.
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No periodo que durou aproximadamente trés milhdes de anos, 0 homem vivia sem se fixar
num determinado lugar. O perfil de lideranga associado era o de lider sabio, mistico e
intuitivo, uma vez que as pessoas estavam a mudar-se constantemente e a religifio era o
tnico elo de ligagdo entre elas. Um bom exemplo deste lider foi Moisés, que durante

quarenta anos liderou no deserto o povo a procura da Terra Prometida.

O tipo de Lider Guerreiro surgiu na Europa ha cerca de dez mil anos, quando o homem
comegou a sedentarizar-se na terra, sendo a principal fonte de negécio a agricultura. Nesta
época, iniciou-se a violéncia do homem contra o préprio homem, originando mudangas
radicais no perfil de lideranga. O lider guerreiro passou a ser dono da terra e da vida dos
seus escravos, agindo por meio da repressdo fisica, o que gerava um clima de medo e

inseguranca entre os escravos. Este perfil deu origem aos senhores feudais.

Com a revoluggo industrial surgiu um novo perfil de lideranga diferente do lider guerreiro.
O lider inteligente, aquele que pensava, analisava, planeava e decidia tudo sem usar quase
nada do conhecimento ou da criatividade dos seus funcionarios, tinha assim uma
concentragdo das tomadas de decisdes nas suas mfos. Dessa forma os profissionais eram
divididos em lideres inteligentes e méo-de-obra. Um bom exemplo de lider inteligente era

Henry Ford.

O uso da alta tecnologia no mercado de trabalho acabou com a maior parte do trabalho que
os funciondrios da sociedade industrial faziam, como rotinas fisicas e burocraticas, e
passou a usar um trabalho orientado para ler, analisar, criar e planear. Estas mudancas
passaram a exigir dos funcionarios um alto e intenso treino, originando assim um novo
conceito de lideranca, o lider sabio. Este, deve saber como utilizar o potencial de
conhecimento, inteligéncia e criatividade de cada um dos seus funciondrios, dando énfase
aos programas de trabalhos em equipa, auto-lideranga, gestdo e decisdes participativas, €

deve reduzir os niveis hierarquicos.

A lideranga, como um processo de influéncia interpessoal, exercida na situagdo e dirigida,
através do processo da comunica¢fio humana, a consecuc¢fio de um ou diversos objectivos
especificos, conforme se conhece hoje, é fruto do acumular de importantes contribuigdes
dos mais variados campos do conhecimento humano (CHIAVENATO, 1987). No inicio do

século XX, com a teoria classica, formada pelos estudiosos da anatomia da organiza¢do
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(Fayol) e dos cientistas da Administragdo, que davam grande énfase a tarefa (Taylor), a
Administrag8o teve o seu grande impulso como ciéncia. Mas, foi somente a partir dos anos
30, com o impacto das relagdes humanas, nomeadamente com o aparecimento do conceito
de Motivagdo que a lideranga comegou a ter maior impacto nas organizagdes. Para
conduzir pessoas ¢ equipas de trabalho é fundamental conhecer a personalidade de cada
pessoa, de modo a satisfazer os elementos do grupo o mais possivel. Para um Lider, aquele
que por definicdo € “uma pessoa que, pela palavra ou pelo exemplo, influencia os
pensamentos, comportamentos e/ou sentimentos de um numero significativo de pessoas.”

Conduzir as pessoas, é essencial ter uma forte personalidade. (FREIRE, 1997)

A velocidade da evolugfo da tecnologia tornou ultrapassados quase todos os conceitos
daquela época, e a cada dia, novas tecnologias, ou novas utilizagdes para tecnologias ja
disponiveis, provocam uma verdadeira reviravolta no ambiente empresarial, impondo
novos desafios aos lideres das organizag¢des, colocando uma importante questdo: Como
manter a organizagdo adequada a actuar num cendrio altamente competitivo, onde o nivel
de exigéncia do cliente aumenta continuamente e as solugbes do passado ja ndo oferecem

uma resposta conveniente?

Ao capital, a terra e ao trabalho, a economia adicionou factores de produgdo nfo tangiveis.
O acesso aos recursos fisicos ¢ ao capital deixaram de assumir o papel exclusivo de
determinagdo do sucesso de uma organiza¢fo. Essa mudanca de valores é muito bem
representada pela diminui¢do da importincia que assumem as “coisas” tangiveis, ou seja,
ligadas a existéncia da matéria, e & crescente preocupag¢do que se tem com factores como a
Criatividade, a Flexibilidade, a Imagina¢iio, a Marca, a Tecnologia e sobretudo, o
Conhecimento. No cendrio actual, onde as empresas procuram maior competitividade e

distingdo no mercado, o foco centra-se nas pessoas € nas suas competéncias.

Deste modo liderar ¢ muito mais que dominio e submissdo, ¢ a capacidade de aglutinar
pessoas em torno de um objectivo determinado e tornar o esfor¢o comum capaz de permitir

o alcance desse mesmo objectivo.

Ao conceito de lideranga deve conjugar-se o de estratégia como a arte de fazer com que
uma for¢a concorra para alcangar as metas da politica (RATTENBARCH, citado em

BEAUFRE, 1966), ou como a arte, a ciéncia do desenvolvimento ¢ a utilizagdo das forgas
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politicas, econdmicas, psicoldgicas e militares do modo necessério, em tempos de paz e de
guerra, para alcangar o apoio maximo as politicas, a fim de aumentar a probabilidade da
vitoria e das consequéncias favoraveis dela e de interpretar as possibilidades de derrota
(BEAUFRE, 1966).

Ambeas as defini¢Bes evidenciam o esbatimento da fronteira entre lideranga e estratégia, é
imperceptivel, podendo afirmar-se que uma das fung¢Ses do lider é desenhar estratégias,

definir objectivos e obter os meios necessarios.

A lideranga assume-se como a capacidade para exercer influéncia interpessoal, utilizando
os meios de comunicagdo para levar as outras pessoas a envolverem-se e a participar do
processo operacional de uma empresa, utilizando toda a sua criatividade para atingir um
determinado objectivo. Liderar é trabalhar em equipa, comunicar, administrar o tempo e ter
a consciéncia de que as atitudes e as decisdes do lider t€ém de estar coerentes com a missao,

a visdo, os objectivos, as metas e os valores da empresa - factores chave de sucesso.

2.2. A evolucao dos Modelos de Lideranca

Sendo a lideranga um fenémeno de influéncias interpessoais, o estilo de comportamento do
lider em relagio aos seus colaboradores, determina os resultados e gera atitudes diversas no
seio do grupo. No entanto, nfo existe uma “receita” sobre o estilo de lideranga 6ptimo, mas
antes lideran¢as adaptadas a contextos, de modo a atingir objectivos previamente

definidos.

A lideranga envolve uma distribuigdo desigual do poder entre os lideres € os membros do
grupo, neste contexto tém sido varias as teorias que se desenvolveram sobre a lideranga.
Procurou-se fazer um levantamento, de certo ndo exaustivo nem o tUnico possivel, da
evolugdo dos Modelos de Lideranga ao longo do tempo. Nesta sequéncia serdo analisadas

algumas dessas teorias.
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2.2.1. Modelo dos Tracos de Personalidade

A mais antiga tentativa de explicagdo da lideranga baseia-se na identificago das
qualidades, tragos pessoais, dos "grandes homens". A ideia de que os lideres nascem como
tal ainda continua a ser comum e leva a crer na existéncia de pessoas mais corajosas, mais
decididas, mais dindmicas, isto é, com maior aptiddo para a dindmica de grupos.
(CHIAVENATO, 1987)

De acordo com a teoria dos tragcos de personalidade, a lideranga resulta de uma
combinagdo de caracteristicas pessoais, podendo se extrair alguns pontos fortes e pontos

fracos, como se pode observar no quadro que se segue:

Quadro 2.1 — Pontos fortes e pontos fracos da Teoria dos Tracos de Personalidade

Pontos Fortes Pontos Fracos

e Tragos fisicos: energia, aparéncia e peso | ¢ ndo pondera a importincia de cada uma das

e Tragos intelectuais: adaptabilidade, varias  caracteristicas de tragco  de
agressividade, entusiasmo e personalidade que realgam os aspectos de
autoconfianga lideranga

e Tragos sociais: cooperagdo, habilidades | ® ignora a influéncia e reac¢do dos

administrativas e interpessoais subordinados nos resultados da lideranga
e Tracos com  tarefas: iniciativa, | ® ignora o contexto em que se aplica a lideranga
persisténcia e impulso de realiza¢do e auséncia de distingdo entre os tragos e os

objectivos porque devem ser alcangados
e considera que um individuo dotado de tragos
de lideranca é sempre lider em qualquer

momento e em qualquer situacio

Fonte: Adaptado de CHIAVENATO, 1987

Estes pontos fracos estiveram na origem do descrédito desta teoria e perderam a sua
importancia, pois nenhuma das combinagdes de caracteristicas acima mencionadas

distingue eficazmente os lideres dos ndo lideres.
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2.2.2. Modelo Comportamentalista

Como resposta a teoria dos tragos de personalidade surgiu a Abordagem Comportamental,
que procura explicar o fenémeno Lideranga através da observagdo do comportamento dos
lideres do grupo:

- Comportamento orientado para a tarefa;

- Comportamento orientado para as pessoas.

Em 1939, Lewin, Lippitt ¢ White realizaram experiéncias sobre os efeitos dos diferentes
estilos de lideranga. Observaram o impacto causado em quatro grupos de criangas de dez
anos, que desenvolviam determinadas tarefas orientadas por lideres com caracteristicas
diferentes. Os resultados demonstraram a influéncia do tipo de lideranga no desempenho
dos membros do grupo e nas relagSes interpessoais. Do trabalho efectuado identificaram
trés estilos bésicos pelos quais o lider orienta a sua conduta, aquilo que faz, ou o seu estilo
de comportamento para liderar, Lideranga autocratica ou autoritaria, Lideranga liberal
(laissez - faire) e Lideranca democratica. (CHIAVENATO, 1987)

Estes estudos de Lideranga sdo sintetizados no quadro seguinte:

Quadro 2.2 - Estilos de comportamento de Lideran¢a segundo o Modelo Comportamentalista

AUTORITARIA FAIRE)

AUTOCRATICA OU | DEMOCRATICA LIBERAL (LAISSEZ-

directrizes, sem qualquer|pelo grupo, estimulado e|decisdes em grupo

minima do lider.

Apenas o lider fixa as|As directrizes sdo discutidas|H4 liberdade completa para as

ou

participagdo do grupo. assistido pelo lider. individuais, com participagio

imprevisivel para o grupo. este a sugerir duas ou mais|que as pedissem.
alternativas para o grupo
escolher. As tarefas ganham
nova perspectivas com 0s

O  lider determina as{O proprio grupo escolhe as|O lider ndo participa na
providéncias e as técnicas|providéncias e as técnicas para|discussdo apenas fornece
para a execugdo das tarefas|atingir o alvo, solicitando| materiais variados ao grupo,
individualmente, tornando-se | aconselhamento técnico ao lider | esclarecendo que poderia
necessirias € de modo|quando necessario, passando|fornecer informagdes desde
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debates.

O lider determina qual a
tarefa que cada um deve
executar ¢ qual o seu
companheiro de trabalho.

A divisdo das tarefas fica a
critério do proprio grupo e cada
membro tem liberdade de
escolher os seus companheiros
de trabalho.

Tanto a divisdo das tarefas,
como a escolha dos
companheiros, fica totalmente
a cargo do grupo. Absoluta
falta de participag&o do lider.

O lider é dominador e ¢
“pessoal” nos elogios € nas
criticas ao trabalho de cada
membro.

O lider procura ser um membro
normal do grupo, em espirito,
sem encarregar-se muito de
tarefas. O lider é “objectivo” €
limita-se aos “factos” em suas
criticas e elogios.

O lider ndo faz nenhuma
tentativa de avaliar ou de
regular o curso  dos
acontecimentos. O  lider
somente faz comentérios
sobre as actividades dos
membros quando solicitado.

Fonte: Adaptado de CHIAVENATO, 1987

2.2.3. Modelo Situacional

As teorias situacionais de lideranga surgiram perante a necessidade de um modelo

significativo que determinasse qual o estilo mais eficaz em cada situag@o.

2.2.3.1. Modelo Situacional de Tannenbaum e Schmidt

Tebricos como Tannenbaum e Schmidt reconheceram a existéncia de varios factores que

influenciam a escolha do estilo de lideranca (CHIAVENATO, 1987). Estes autores

defendem que um lider deve ter em conta trés conjuntos de “forgas” que modificam o seu

comportamento enquanto lider:

e “forcas” do proprio lider — um lider deve ter conhecimento amplo de seus valores

pessoais, inclinagdes, sentimentos de seguranga e principalmente confianga nos seus

subordinados;

e “forcas” dos subordinados — o conhecimento e a experiéncia dos colaboradores, face

a assumpegdo de responsabilidades, o interesse pelas tarefas e compreensdo das metas

da organizag3o;

e “forcas” situacionais — coloca a tonica na empresa, isto é, se a empresa da mais

énfase as relagdes humanas ou as tarefas, inclui o estilo de lideranga valorizado pela
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empresa, o trabalho em grupo, o problema e o tipo de informagfio necessério e o

tempo disponivel para tomar a decis3o.

Para estes tedricos, a eficacia do lider depende da conjugacdio destas “forcas” e da
capacidade de selec¢do do estilo mais adequado a cada situagdo. Se a direccfio d4 mais
énfase as tarefas, o lider deve dirigir os seus esforgos para o préprio trabalho dos
colaboradores, assumindo uma conduta mais controladora e autoritaria. Se a direc¢fio da
mais énfase ao relacionamento entre os colaboradores, o lider deve adoptar um estilo
aberto e voltado para estes. No caso do grupo ter um melhor desempenho quando actua
num clima de liberdade e responsabilidade, o lider deve estimular a maior participagio

possivel dos seus colaboradores nas decisdes da organizago.

2.2.3.2. Teoria Caminho-Objectivo

Desenvolvida por Robert House, considerado o modelo situacional mais utilizado
(CHIAVENATO, 1987). Nesta teoria os factores mais relevantes sdo as proprias
caracteristicas individuais dos seguidores, as pressdes e as exigéncias com as quais os
colaboradores tém de lidar para atingir as metas definidas. A partir destes factores &
determinado o comportamento de lideranga que deve ser utilizado. Este divide-se em:

¢ lideranga directiva, orientada para desempenho das tarefas;

e lideranga de apoio, orientada para a manutengéo do grupo;

e lideranga participativa,

¢ lideranca orientada para a motivagdo das pessoas.
A teoria caminho-objectivo sustenta que as caracteristicas individuais relacionadas com os

factores ambientais (tarefas das pessoas, sistema formal de autoridade da organizagdo e o

grupo de trabalho primério) determinam a adequagfo dos varios estilos de lideranga.
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Figura 2.1 - Sintese da Teoria Caminho-Objectivo

Caracteristicas dos |

seguidores
Adequagio dos
c‘omp'ortamentos: Objectivos e
1 - Directivo
. desempenho dos
2 - De apoio seguidores
3 - Participativo gl
4 - De realizacdo
Factores
ambientais

Fonte: Adaptado de BATEMAN, 1998

De igual modo esta teoria sugere que as fungdes do lider assentam no facilitar do caminho
que conduz aos objectivos do trabalho, proporcionando orientagdo e direccionamento; na
reducdio de barreiras frustrantes que constituam obstaculos para a realizag@o de objectivos;
e no aumento das oportunidades de satisfagdo individual, incrementando o sistema de

compensagdes.

2.2.3.3. Teoria Situacional de Hersey e Blanchard

Proposta por Hersey e Blanchard esta teoria sustenta que deve haver uma relagdo entre:
e Comportamento de Tarefa (quantidade de orientagdo e direcgdo que o lider
oferece); v
e Comportamento de Relacionamento (quantidade de apoio sécio-emocional dado
pelo lider);

e Maturidade (nivel de resposta dos funcionarios no desempenho de uma tarefa).

A teoria da Lideranca Situacional pode ser aplicado a qualquer individuo que pretenda
influenciar outro, dado que esta teoria ndo aborda uma relag@io hierdrquica. O factor
determinante, que deve ser adoptado na opg¢do do estilo de lideranga ¢ a maturidade dos
individuos que o lider pretende influenciar ndo existe um modo tnico de influenciar as

pessoas (STONER, 1995).
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Hersey e Blanchard defendem que consoante o nivel de maturidade dos colaboradores ¢ as

tarefas a desenvolver assim devem ser os estilos de lideranga como:

Determinar: ¢ utilizado quando os colaboradores se iniciam na organizag¢do. Como
estes possuem baixa maturidade é necessdrio uma orientagdo para a tarefa, sendo
aplicado um estilo directivo denominado de “determinar”, possuem uma orientagio
clara e especifica, criando um comportamento de tarefa alto e relacionamento
baixo.

Persuadir: nesta fase, as pessoas nfo possuem, ainda, a total capacidade para as
tarefas, mas podem assumir responsabilidades (maturidade baixa e moderada). O
estilo mais apropriado é o directivo. O lider assume a fun¢do de convencer
psicologicamente os liderados a adoptarem os comportamentos adequados, com
altas tarefas e alto relacionamento.

Compartilhar: neste caso a capacidade e a motivagdo dos colaboradores ja
aumentou, mas ainda ndo apresentam capacidade suficiente (maturidade moderada
e alta). Aplica-se um estilo participativo de apoio denominado de “compartithar”, o
lider e o liderado decidem em conjunto, o primeiro facilita a tarefa e¢ a
comunicag¢io, envolvendo um comportamento de relacionamento alto e de tarefa
baixo.

Delegar: nesta ultima fase, os colaboradores apresentam total capacidade para
assumir responsabilidades, ou seja, possuem uma alta maturidade. O mais
adequado sera um estilo discreto denominado “delegag¢o”, os liderados maduros
possuem ndo s6 a responsabilidade para executar os planos, como também para
decidir a melhor maneira de os concretizar, provocando um comportamento de

relacionamento baixo e de tarefa baixo. (CHIAVENATO, 1987)

2.2.4. Modelo Contingencial de Fiedler

Também conhecido como modelo contingencial de lideranca eficaz, defende que esta

depende de dois factores: o estilo de cada lider e a situagfo em que o lider esta envolvido.

Situagdes diferentes levam a diferentes estilos de lideranga. Este modelo aborda dois

estilos de lideranca: a lideranga motivada para as tarefas, que oferece uma maior atengéo
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na finalizagdo das tarefas e a lideranga motivada para os relacionamentos, que procura

manter boas relagdes interpessoais (Fig. 2.2).

Figura 2.2 — Sintese do Modelo Contigencial de Fiedler

Relagdes
membro- Boas
lider

Estrutura
de tarefas Estruturadas Nio estruturadas

Posi¢do de
poder do|Alta Baixa Alta Baixa
lider

1 2 3 4

Desfavoravel
para o lider

Favordvel para o
lider

Tipo de|Motivado |Motivado |Motivado Motivado |Motivado |Motivado |Motivado |Motivado
lider para tarefa | para tarefa | para tarefa | para para para para para tarefa
mais relaciona |relaciona |relaciona |relacionam

eficaz na mento mento mento ento

solugdo

Fonte: Adaptado de BATEMAN, 1998

O modelo contingencial de Fiedler assume a dificuldade de mudanga comportamental dos
lideres, sempre que os lideres foram bem sucedidos. Como ndo existem “receitas”, cada
lider deve utilizar estilos de lideranca adequados a cada situa¢o. (FIEDLER, citado em
CHIAVENATO, 1987)

Esta teoria gerou diversas controvérsias entre os investigadores ndo conseguindo grande
apoio no campo cientifico. Contudo, o modelo ainda hoje ¢ estudado e aplicado e,
afirmando a importdncia de encontrar uma adequabilidade entre situacdo e estilo de
lideranga. E o caso da PT Comunicagdes, onde a actual Administragdo, que teve grande
sucesso no Brasil, aplicou em Portugal o mesmo estilo de lideranga, adaptada ao contexto

nacional.
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2.3. Os novos Modelos de Lideranca

Vive-se hoje numa era repleta de contrastes, enquanto a tecnologia estd cada vez mais
avangada, disponibilizando facilidades na vida quotidiana, a crise nos sistemas politico,
social e econdmico fazem-se presentes. Com o advento da globalizagdio, o0 mundo passa

por enormes mudangas, um processo de transformagdes e também de grandes expectativas.

Neste cendrio, os modelos de lideranga existentes sofrem alteragGes ao nivel dos seus
alicerces e também estes tém a necessidade de acompanhar a época de mudangas. Assim e
apesar de ndo existir uma “receita” Optima para o lider do futuro, podem identificar-se
contudo, caracteristicas basicas mas fundamentais para que um lider possa trilhar um rumo

previsivelmente de sucesso.

Os lideres de amanhd, terdo de ter capacidade de adaptagfio rapida, e de promover a
mudan¢a em contraste com a administragdo tradicional. Terfio de destruir barreiras
erguidas pelas liderancas passadas e construir pontes, implantando novos estilos de gestio.
Estes terfio de ser voltados para os colaboradores, estimulando o que séio capazes de fazer,
criando ambientes propicios & discussdo, assegurando a liberagdio da capacidade criativa,
formulando uma visfio para o futuro, encorajando, emocionando, contextualizando,
treinando, ensinando, facilitando, cultuando o desprendimento e a diversidade, admirando
e respeitando as diferengas, e aproveitando as peculiaridades para obter as melhores

acgdes, intengdes e solugdes.

O contexto em que estd situado o mercado, reforca a ideia do gestor como um ser
inteligente, que sabe lidar com paradoxos, que se adapta as diversas mudangas do

ambiente, com competéncia para inovar, criar e gerar resultados.

Um dos indicadores de impacto que distingue os lideres de vanguarda é o conjunto de
atitudes agregadas a sua acgio quotidiana. Quanto mais adequadas ao contexto, maior o
seu nivel de influéncia junto dos liderados. As atitudes do lider determinam o nivel de
confianga entre as pessoas, 0 clima de trabalho, o grau de comprometimento com

objectivos e metas organizacionais e, consequentemente, resultados maximizados.
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Nesta conjuntura, a experiéncia por si s6 ndo terd maior validade, pois os cendarios e as
varidveis que nele actuam mudam muito velozmente. S&o necessarios novos
conhecimentos, conceitos ¢ ideias. O século XXI esta a vislumbrar oportunidades para
estes profissionais. Saber interpretar o contexto, identificar oportunidades de accéo,
transformar conhecimentos em novos produtos ou servigos é uma competéncia valorizada

nos actuais tempos e faz parte da lista de desafios de qualquer negécio.

O lider do passado era uma pessoa que sabia como dizer. O lider do futuro é uma pessoa
que sabe como perguntar, é um professor, informa e educa os seus seguidores para que
realizem os seus trabalhos sem instru¢des superiores. Favorece o trabalho e o espirito de
equipa, conhece as habilidades e potencialidades da sua equipa utilizando-os da melhor
forma possivel, desenvolve as pessoas com as quais trabalha, desenvolve habilidades para
criar a sinergia das equipas, desenvolve capacidade para delegar responsabilidade e
autoridade, desenvolve métodos pelos quais as pessoas recebem feedback sobre seu

desempenho tanto em termos profissionais-financeiros como comportamentais.

O lider do futuro ¢ espontaneo, isto €, aprendeu a conhecer os seus sentimentos € emogdes
€ ndo tem receio de demonstra-los. Ndo responde de forma rigida ou pré-determinada,
muda os planos conforme a situagdo o exige. Introduz no ambiente de trabalho a dimens&o
- prazer ¢ qualidade de vida - procura reduzir a tensio ¢ o desgaste. Conhece
profundamente a empresa, promove altos niveis de lealdade com a organizagdo e estimula

o comportamento ético.

Ser oportuno respondendo com propriedade as situagdes em que se envolve sabendo agir
rapidamente ou esperar conforme as condi¢Ses o exijam, também s@o caracteristicas do
novo lider. Usar bem o seu tempo, vivendo oportuna e adequadamente os momentos de
seriedade e diversdo, de preocupagdo ¢ descontrac¢do. Respeitar as pessoas, conhecer o

passado, entender o presente e orientar o futuro.

Os lideres com sucesso no futuro e com sucesso sdo aqueles que tém uma nova visdo do
mundo, existéncia e negocios. Sabem evoluir e criar uma nova mentalidade para viver e
trabalhar. A explosdo tecnoldgica, a crescente consciéncia das pessoas exigem do lider
além da firmeza de um ego elevado, a capacidade de pensar estrategicamente, orientagio

para o futuro, cren¢a em determinados principios. Sdo empaticos, e sabem colocar-se no
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lugar do outro. Protegem o meio ambiente, procurando criar uma sociedade mais justa. O
lider do futuro serd alguém capaz de desenvolver uma cultura ou um sistema baseado em
principios, mostrando a coragem e a humildade de aprender e crescer continuamente. A
efectividade da lideranga decorre da sintonia da vida pessoal e vida profissional. Solicitara
ideias e opinides de clientes actuais e potenciais, fornecedores, membros da equipa e
outros membros da organizagdo, investigadores, apoiando-se naqueles que t€m a coragem
de dizer duras verdades e obter maior resultado com maior rapidez € com menos apoio

administrativo.

Perante as enormes transformag¢des com que o mundo contemporaneo se depara, originadas
por uma economia global, 4gil e competitiva, em que as mudangas reflectem-se a todos os
niveis da organizacdo social, existe a necessidade de repensar as organizagdes na forma, e
conteudo, do “acto” de lidar com os seus “activos humanos”. Daniel Goleman (2003)
defende que cada vez mais o sucesso organizacional depende de outros factores para além
da inteligéncia e conhecimento académico, como as relagdes interpessoais, lideranga,
trabalho em equipa, capacidade de iniciativa, entre outros. Para ter sucesso, além de
inteligéncia que provém do intelecto € necessario ter também inteligéncia emocional
(OSHO, 2001). Este novo conceito de inteligéncia nfo se limita apenas a razdo, ou como
referiu Descartes (in DAMASIO, 1995) ao pensamento racional, claro e 16gico, vai até ao

nivel da emog¢do. (GOLEMAN, 2003)

E responsabilidade da lideranga criar uma estratégia que conduza a organizagdo a ser bem
sucedida, crescer, prosperar, vencer a competicdo. Numa economia sem fronteiras a
estratégia deve ter origem na realidade competitiva da empresa, com o objectivo de se
tornar vencedora. Para que uma estratégia seja bem sucedida ela deve prever, gerar e
orientar a mudanga e estabelecer compromisso com os membros da organizagdo. Deve ser
plausivel, 4gil, arrolada e realizavel a ponto de gerar em si mesma uma convicgdo de que
seja valioso assumi-la, mesmo que a jornada seja ardua, pois ela criou uma vantagem
competitiva maior. Definir o negécio da empresa de modo sensato e sabio, € criar uma
estratégia convincente para vencer, sdo acgdes criticas para persuadir as pessoas de que

possuem lideres verdadeiros e de que o sucesso seré alcangado.

O lider do inicio deste milénio é o profissional de hoje que pensa e utiliza as ideias do

futuro com carisma. Pode referir-se que a lideranga é uma qualidade nata, ou seja, um

43



aspecto da personalidade, uma vocagdo que alguns possuem outros nfo, mas que pode ser
desenvolvida ou exercitada. O carisma é sempre um poder fantéstico, de caracter quase
magico, reconhecido pelos seguidores na pessoa e na personalidade dos grandes lideres.
S&0 os chamados lideres carismaticos, sdo profissionais com grande destaque, que
influenciam as pessoas ¢ exercem fungdio de comando, conduzindo-as, pelo prestigio
pessoal, ao objectivo estratégico da organizagdio, vital para o processo de gestdo da
mudanga. Através da sinergia utilizada, € criada uma cumplicidade de todos para o senso
colectivo, exemplo tipico ¢ a famosa frase utilizada pelos trés mosqueteiros: Um por todos,
e, todos por um, transformando os recursos humanos disponiveis, no diferencial

competitivo (WEBER, 1983).

Afinal, o futuro ndo acontece amanhd, ele ¢ simplesmente a consequéncia do que ¢é

realizado hoje!

2.4. A Teoria das Relagoes Humanas

A mais antiga Abordagem Comportamentalista que se conhece no dominio da Gestdo,
conhecida por “Teoria das Relagdes Humanas”, surge a partir da década de 30 como
reacgdo as Abordagens Classicas existentes, centradas nas tarefas e na estrutura. O centro
das preocupagdes deste novo grupo de construtores da teoria da gestdo passou a ser a
componente humana das organizagdes, as pessoas, baseada na Psicologia ¢ na Sociologia

Industrial.

Estas as abordagens substituem o homo economicus, defendido assim por seguidores das
antigas Abordagens Cléssicas como Taylor, Fayol ou Weber, por um novo homo social,
para o qual os incentivos sociais e simbolicos eram mais importantes que as recompensas
salariais. Assentam no conceito de que o homem, o individuo na organizagdo, tem de ser o
ponto de partida e chegada de qualquer analise do funcionamento das organizacdes. Isto
porque € através do estudo do comportamento humano que poderemos compreender o
comportamento organizacional (ponto de partida) e porque as organizagdes devem ser

estruturadas 4 medida e para servirem os que nela trabalham (ponto de chegada).
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Assiste-se a um desvio do foco de andlise do sistema técnico-produtivo para o sistema
social, proporcionando um conjunto de novas perspectivas relativamente ao funcionamento
das organizagdes. Perante a grande muta¢io do meio ambiente, é possivel agora uma
melhor adaptagéo a uma envolvente social, em que o individuo evidencia um nivel cultural
e apresenta expectativas muito diversas do operario do inicio do século. Por outro lado a
maior complexidade da tecnologia envolvida exige cada vez mais a aplicago intelectual

do trabalhador, sendo o seu esforgo fisico substituido pelas proprias maquinas.

Apesar da organizacdo ainda ser encarada como um sistema fechado, esta abordagem j4
nio encara o homem como um mero elemento do sistema interno da organizagio, mas sim
como um todo — um ser humano com objectivos e inser¢do social propria que ndo

abandona nem esquece a entrada da organizag#o.

Pela primeira vez a incerteza provocada pelo ambiente exterior € transposta para a
organizagfo € o comportamento humano passa a ser encarado como o elemento crucial,
como o verdadeiro objecto do estudo das organizagGes. A motivagdo e o relacionamento
interpessoal passam a ser considerados como a verdadeira chave da eficiéncia do sistema

produtivo.

Gerir a organizagdo € gerir um sistema social, baseado no conhecimento profundo dos
mecanismos da motivagdo humana e do funcionamento de sistemas sociais complexos. O
lider ndo € o chefe hierdrquico ou o especialista técnico, mas o condutor de homens capaz

de motivar os individuos que integram a organizago.

Num contexto global ¢ remontando até aos primérdios da civiliza¢fo, pode dizer-se que a
existéncia dos lideres ndo depende apenas da necessidade natural de dominio de uns sobre
outros. A lideranga é uma necessidade de qualquer organizagdo. Numa época em que a
escraviddo era permitida, ja Aristételes (século IV aC) exprimia as desigualdades dessa
altura ao referir que: "Mandar e ser mandado faz parte das coisas ndo apenas necessarias,
mas proveitosas, e, em determinadas coisas e directamente desde a sua origem, ha seres
que se destinam a ser mandados e outros, a mandar" (ARISTOTELES, 1985). Num
contexto diferente, Einstein defendeu que para alcangar qualquer objectivo é necessario

alguém que pense e que determine, ou seja, um responsavel (EINSTEN, 1985).
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Embora completamente distintos, os conceitos de lideranga e de gestio confundem-se.
Apesar de um bom gestor ser considerado necessariamente um bom lider, um lider nem
sempre € um bom gestor. Na realidade, os lideres devem estar presentes no nivel de gestéo
e em todas as suas areas de actuagfo. Contudo, € na gestdo que reside o ponto mais critico
da lideranca. E neste nivel onde sdo descodificados e traduzidos os objectivos e
necessidades da empresa e transformados em metas e esquemas de trabalho para serem
implementados e realizados pelos demais outros niveis da hierarquia empresarial. Como a
gestdo possui um papel transversal em todos os niveis da empresa, ela passa a ser
intermedidria entre os objectivos fixados pela direc¢fo e os meios utilizados pelo nivel

operacional para o seu alcance.

A gestdo funciona como o nivel mediador, seja interpretando os objectivos fixados pela
direcgéo, seja transformando-os em planos e programas de trabalho para serem executados
pelas demais pessoas da organizac¢fo. Ao traduzir os objectivos fixados e converté-los em
programas de ac¢do, a gestdo assume o papel de direccionar e conjugar esforgos,
comunicar, liderar, motivar, avaliar e recompensar as pessoas dentro da organizagdo. O
gestor ndo lida apenas com capital ou dinheiro, com maquinas ou equipamentos, mas
trabalha sobretudo com pessoas. E através das pessoas que o gestor consegue a execugiio
das tarefas, a aloca¢do dos recursos materiais e financeiros, a produgdo de bens ou
servigos, bem como o alcance dos objectivos organizacionais. Dai a sobrevivéncia ¢ o
sucesso da empresa. Ao lidar com pessoas, a principal habilidade e ferramenta de gestéo
que emerge ¢ a lideranga. A lideranga ndo € mais do que uma faceta do Papel Interpessoal

do gestor (MINTZBERG, 1995).

A lideranga € necesséria em qualquer tipo de organizagfo. N&o apenas como exercicio de
autoridade que pode ser suficiente em periodos de estabilidade, mas em ambiente de
mudanga, onde se alteram as regras que determinam estruturas, valores, normas, processos

e sistemas, esta assume um papel de relevo.

A Gestdo pode ser definida como um conjunto de processos que mantém um sistema

complexo de pessoas e tecnologias funcionado sem problemas, onde o gestor possui como

ferramentas basicas o Planeamento, Orcamentacdio, Organizagio, Afectacdo de pessoas,
Controlo ¢ Resolugdo de Problemas. Por sua vez, a lideranga é assumida como um

conjunto de Processos que criam uma Organizac¢io ou a adaptam a mudangas relevantes no
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Contexto. E definido assim o cendrio futuro com a identificagfo e a ades@o em torno dessa
visdo, inspirando a sua implementagéo, apesar dos obsticulos que possam surgir. Assim, se
o gestor detém as competéncias para assegurar a estabilidade, o Lider detém as

competéncias para a Mudanga (KOTTER, 1999).

Mudanga, ao contrario do que actualmente se afirma, ¢ a mais antiga experiéncia que o
homem tem vivido. A Histéria da Humanidade é a Historia da Mudanga. A queda de
Constantinopla, a descoberta das Américas, a invengdo da roda e da maquina a vapor, as
guerras mundiais do século XX, entre tantos outros milhares, ou mesmo milhdes de

acontecimentos.

Mudanga e turbuléncia nio devem ser encaradas unicamente como nefastas para a
sociedade. As mudangas comportam oportunidades, podem tornar os individuos mais
competitivos, inovadores, mais respeitados, mais poderosos ou até mesmo mais felizes na
condugdo das melhores ideias, promovendo maior comprometimento e alcance dos

objectivos.

Uma boa gestdo € importante, pois é capaz de manter o j& alcancado e ainda conseguir
melhorias continuas ao longo do tempo, é um tempo de reengenharia, € de necessidade de
ganhos dramdticos, saltos em ordem de magnitude, isto consegue-se pela lideranga efectiva

¢ ndo apenas com uma boa gestéo.

A lideranga tera de ser baseada em principios, ¢ ndo apenas no carisma, imagem ou
personalidade. E importante preparar os lideres, possuir visdo, definir metas, estratégias e
objectivos, ter coragem para mudar e até comegar de novo, equipas motivadas ¢ em
continua aprendizagem, gosto pelo consumidor (cliente) e resultados obtidos de forma a
surpreender a concorréncia pela qualidade que apresentam e a rapidez com que séo

alcancados os resultados.

As organiza¢des necessitam realizar resultados concretos, mas isto s6 se faz com
colaboradores que compreendem, que se envolvem e que estdo motivados tanto para
realizar os objectivos individuais como os organizacionais. A realizagdo de uns faz-se pela

¢ com a realizagdo dos outros.
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- sensibilizando toda a~

Quando o lider esta consciente das necessidades individuais e das diferengas existentes em
situagbes interpessoais, reconhecendo as potencialidades que subsistem nas diferencas
individuais, pode com certeza contribuir muito para que cada membro da equipa se realize

como profissional.

O comportamento de lideranga envolve fungbes como planear, informar, avaliar, arbitrar,
controlar, recompensar, estimular, punir, entre outras, e deve ajudar o grupo a atingir os
seus objectivos, e/ou satisfazer as suas necessidades. Assim, o individuo que possa dar
maior assisténcia e orientagdo ao grupo (escolher ou ajudar o grupo a seleccionar as
melhores solugdes para seus problemas) para que atinja um estado satisfatério, tem
maiores possibilidades de ser considerado seu lider. A lideranga €, pois, uma questdo de
reducdo de incerteza do grupo, feita através de um processo continuo de escolha que
permite & empresa, apesar de todas as perturbagdes internas e externas, caminhar rumo as

metas fixadas. Neste sentido a lideranga comporta-se como uma tomada de decisdo do

grupo.

Dentro dessa concepgdo, a lideranca é uma fung¢do das necessidades existentes numa
determinada situa¢do e consiste numa relagdo entre um individuo e um grupo. Nestes
termos o conceito de lideranga repousa numa relagdo funcional. Essa relagdo funcional
somente existe, quando um lider é percebido por um grupo como o possuidor ou
controlador de meios para a satisfagdo das suas necessidades. Assim, segui-lo pode
constituir para o grupo um meio para aumentar a satisfagdo das suas necessidades ou de
evitar a sua diminui¢dio. O grupo pode seleccionar, eleger, aceitar espontaneamente um
individuo como lider, porque ele possui e controla os meios (como habilidade pessoal,
conhecimento, dinheiro, relacionamentos, propriedade, entre outros.) que o grupo deseja
utilizar para atingir os seus objectivos, ou seja, para obter um aumento de satisfagio das

suas necessidades.

Em suma, o gestor procura a sobrevivéncia da empresa através do crescimento aliado ao
lucro e enquanto, mediador entre interesses pessoais e organizacionais deve encontrar a

esséncia nas pessoas, de forma a conseguir agrupar harmonia e produtividade,

equipa, tendo como mais importante o factor humano. O tapido
desenvolvimento dos conhecimentos e capacidades é a melhor férmula de lidar com essas

situagfes, pois num ambiente competitivo, apenas sobreviverdo as empresas que contarem
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com profissionais ageis e capazes de se antecipar as mudangas e que tenham a condigéo de
colocar a seu favor o factor "imprevisto" que surge na caminhada. Somente um
desenvolvimento continuo de confianga e tranquilidade, permite ao lider construir uma
visdo de futuro a respeito da empresa, do sector em que actua e também a adesdo dos

colaboradores no projecto conjunto.

Hoje, mais que nunca, faz parte da fungfo de lideranga combinar eficiéncia com
efectividade nos processos de trabalho, e como objectivos que visam a condugdo a uma
inovacdo rendivel, ser pioneiro e conseguir a aceitagdo do mercado. Para que as duas
variaveis caminhem em harmonia, é necessario desenvolver, no 4mbito das liderangas, uma
mentalidade inovadora. A partir dos lideres acontecem as ac¢des criativas no ambiente
empresarial. Desenvolver e cultivar mentes inovadoras ¢ uma competéncia de lideranga

imprescindivel, onde as empresas tém de fazer a diferenca.
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Capitulo 3 — Organizacoes versus
Relacoes Humanas






3. Organizacoes versus Relagcdoes Humanas

3.1. Do “Homem-Maquina” ao Capital humano

As organizagdes sdo extremamente heterogéneas e diversificadas, dimensdes,
caracteristicas, estruturas e objectivos diferentes. Independentemente do tamanho e
complexidade de operagdes, as organizagdes necessitam de Gestdo, envolvendo
colaboradores de diversos niveis hierdrquicos que se ocupam de diferentes incumbéncias.
A Gestiio é a condugfo racional das actividades de uma organizagfo, seja ela lucrativa ou

ndo lucrativa. (CHIAVENATO, 1987)

A administracio é uma arte e uma técnica que remonta aos primérdios da civilizagéo que
vai adquirindo um nivel de crescimento e de complexidade cada vez maior, a medida do
desenvolvimento da organizagdo social. Também o estudo, a avaliagdo e a preocupag@o
com o desempenho humano no trabalho s3o tdo antigos quanto a prépria historia da
humanidade e tornaram-se mais importantes a partir do século XVIII, quando a
humanidade assistiu ao nascimento da maquina a vapor. A maquina € o homem
transformaram-se em actores coadjuvantes de um processo que se chamou Revolugdo

Industrial.

A mecanizagdo da industria téxtil, na Inglaterra, proporcionou o inicio da 1* Revoluggo
Industrial, mas foi a partir da descoberta da maquina a vapor que se assiste a um rapido
desenvolvimento ao nivel dos transportes terrestres e maritimos e a uma verdadeira
“revolugdo” na industria, foi substituida a mo-de-obra por maquinas, € a0 mesmo tempo

multiplicou-se a dimensdo e o niimero das fabricas, assim como a quantidade dos produtos.

Foi no inicio do século XX, no quadro da 2* Revolugao Industrial, que despontou a ciéncia
da Administragio e a Teoria Geral da Administragdo, representando actualmente as
conquistas de uma longa histéria no campo do conhecimento humano. Neste cendrio de
progresso ¢ desenvolvimento, provocado pelo surgimento da energia eléctrica e utilizagéo
de combustiveis provenientes do petréleo, acompanhado ainda pela expansdo do

capitalismo financeiro, a sociedade depara-se com a criago e o funcionamento de grandes
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organizagdes empresariais. E uma época em que as tecnologias florescem e crescem
rapidamente nos mercados existentes, tendo como consequéncia a necessidade de um
rapido desenvolvimento da capacidade de produgdo. Surgem assim as primeiras empresas

com sistemas de produggo baseados no conceito de linha de producéo.

A Teoria Geral da Administra¢io corresponde a um compéndio das vérias vises da gestdo
empresarial que surgiram a partir da Revolugfo Industrial, época em que a empresa foi
institucionalizada como uma organizagio. Uma das primeiras abordagens de administraco

¢ a denominada Abordagem Classica ou Cientifica.

No campo especifico da administragio das empresas, salienta-se o trabalho cientifico
desenvolvido por Taylor e Fayol, orientado na descoberta de regras que sirvam como
normas absolutas a aplicar pelos gestores na condugfo das organizagdes. Estes estudos
deram origem aos fundamentos de uma Teoria Geral da Administracdo, resultando na

conhecida Escola Classica da Administracéo.

Esta Escola, com o intuito de alcancar a maxima eficiéncia através da optimiza¢do do
sistema produtivo interno, tentou desenvolver um modelo explicativo do funcionamento
das organizagdes, baseado num sistema fechado e isolado do meio exterior, centralizado
apenas na tecnologia operativa. Neste ambito, a perspectiva é estritamente de produgio,

ignorando mesmo o modo de actuagdo da organizagfo nos diversos mercados.

Ao nivel da conceptualizagio do sistema social da organizacdo, o Ser Humano ¢
considerado como uma pega da prépria “méquina”, ou seja, € um mero complemento da
maquina, presente apenas porque a evolugio tecnolégica ainda nfo o tinha conseguido

substituir.

Considerado o pai da Organizagéio Cientifica do Trabalho, Taylor, conduz esta abordagem
na orientagdo de um estudo do sistema de produgdo fabril, tendo na sua génese o tornar
perfeita a execugdo de cada tarefa. Posteriormente, Fayol desenvolveu a sua teoria numa
perspectiva global, orientando os seus principios a organizagio como um todo, dando
especial importincia 4 estrutura que a empresa deveria adoptar para melhor atingir os

objectivos, ou seja, eficiéncia. Pode afirmar-se que ambos, Taylor e Fayol, antes de se

58



antagonizarem ou contraporem, complementam-se. O primeiro, voltado para as tarefas, o

segundo para as estruturas.

Apesar do grande significado que a escola Classica da Administragéo apresenta, constantes
e intmeras tém sido as criticas de que foi e continua a ser alvo. Entre elas por parte de
Idalberto Chiavenato, que refere tratar-se de uma “abordagem extremamente simplificada
da organizagdo formal, deixando de lado a organizagdo informal, a auséncia de trabalhos
experimentais capazes de dar base cientifica s suas afirmagdes e principios, 0 mecanismo
de sua abordagem que também lhe valeu o nome da teoria da maquina, a abordagem
incompleta da organizago e a visualizagdo da organizagdio como se esta fosse um sistema
fechado” (CHIAVENATO, 1987). E no entanto necessario ter em consideragdo a época e o
contexto que as mesmas teorias se desenvolveram e solidificaram e sobretudo, ndo
descurar que as mesmas constituem uma primeira abordagem da organizacéo do trabalho

com caracter cientifico e que estfio na génese de todos os desenvolvimentos posteriores.

O factor humano e as teorias apresentadas até entdo foram alvo de estudos € pesquisas, por
parte de autores como Elton Mayo, com o objectivo de alcangar uma maior eficiéncia nas
organiza¢des. Os resultados obtidos deram origem 4 denominada Escola das Relagdes

Humanas, contrapondo-se frontalmente a escola da administrag&o cientifica.

Esta nova abordagem baseia a resolugdo de problema administrativos, através de um
processo de motivagio do individuo para alcangar as metas da organizagdo. Defende
também a necessidade psicolégica do homem de sentir-se como membro de um grupo
social. Deste modo, além da recompensa financeira, ha necessidade de que a organizagéo
da produgiio favorega a cooperagdo e a integragdo neste processo, tornando mais humanas
e democraticas as relagdes entre as pessoas e a organizagdo. Surge a preocupagdo com
aspectos psicolégicos e sociologicos e sfio aplicados conceitos como a mofivaqe”lo,

lideranga e comunicag@o.

Os conceitos que emergem da escola de relagdes humanas sdo, para além do “homem
social”, a dindmica do grupo ao qual o individuo se insere € a lideranga emergente no
proprio grupo. Surge o conceito do “homem organizacional”. A sociedade moderna €
constituida de uma série de organizagdes dentro das quais o ser humano vive e depende

delas para nascer ¢ morrer. Cada uma dessas organizagSes tem estrutura, fungfo,
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objectivos e papéis variados, o que exige a cada individuo adaptagfo, flexibilidade e

resisténcia a frustracfo, trabalhando basicamente com o desejo de realizagdo n3o imediata.

Na actualidade 0 mundo ¢ uma sociedade composta de multiplas organizagdes sociais.
Todas as actividades orientadas para a produgéo de bens ou para a prestagio de Servicos
sdo planeadas, coordenadas, dirigidas e controladas dentro de organizagdes. Estas
constituem um fenémeno que determina o mundo contemporineo, participando na vida

economica, politica e cultural de todos os grupos sociais.

Com o objectivo de satisfazer as necessidades, as pessoas e as organizagdes estabelecem
diferentes tipos de relagdes (ZORRINHO, 1995). A partir da articulagdo de diferentes tipos
de recursos, entre os quais o trabalho humano, que as organizagdes conseguem satisfazer
as suas necessidades, sobreviver, crescer e colaborar para o desenvolvimento global da

sociedade.

No seio das organizagdes, o Homem representa o papel de um guerreiro, que através de
tacticas e estratégias traga planos e utiliza recursos fisicos, financeiros e humanos, para
enfrentar o “inimigo” sempre com o objectivo de obtencdo de vantagens que satisfacam as
suas. proprias ambigdes. Trata-se, pois, de individuos competitivos e orientados por

objectivos pessoais ou impostos pela organizagio em que est4 inserido.

O ser humano caracteriza-se por dois modos basicos de vida, organico e cultural. De um
lado exerce a vida fisiolégica do corpo € do outro as actividades culturais, que no seu
conjunto formam a chamada vida mecanica. A par desta dimensdo, a vida humana inclui
também sentimentos e emogdes, podendo ser denominada como vida ndo-mecanica.
Individualmente, estes modos de existéncia podem ser considerados necessarios, mas néo
suficientes. Pode mesmo afirmar-se que a condigio humana exige a sua interacgdo em

complementaridade e sinergia.

Desde o nascimento, o cérebro ¢ programado para lidar com estes dois modos através de,
padrdes mentais de pensamento linear e pensamento sistémico (DAMASIO, 1995). No
entanto, a medida que se vai crescendo, o ser humano vai tornando-se um ser dividido.
Existem circunstincias que o obrigam a pensar de modo linear (vida mecanica) e outras a

um pensar sistémico (vida ndo-mecanica). Porém, no mundo natural em que as mudangas
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se fazem sentir todos os dias, estes modos de pensar funcionam em simultineo, pois a vida
¢ una, a vida “mecénica” e a ndo “mecénica” sdo inseparaveis e interagem continuamente.
Como resultado natural da utiliza¢3o destes dois modelos mentais, estabelece-se entre eles
uma competicdo. Predominam os valores gerados pela exclusio do modelo mental
predominante, ou eu ou o outro: ou vengo ou sou vencido, ou elimino ou sou eliminado.
Esta é, pois, a esséncia da competitividade, em que se defrontam os seres humanos
mecAnicos e 0s nio mecanicos e o resultado final serd o predominio dos primeiros. E uma
das faces da dissociagdo que a cultura promoveu entre a razio e sentimentos. Donde a
principal manifestagio de progresso deve ser acompanhada de uma evolugdo da

inteligéncia, em que as consequéncias do darwinismo social fossem atenuadas.

Economistas classicos como David Ricardo defenderam a ideia da hostilidade basica entre
os homens para a area economica, baseando-se o progresso humano numa competi¢do sem

tréguas. Ideia que Darwin observou e desenvolveu no campo da biologia.

Vive-se numa sociedade organizacional, em que as grandes organiza¢des apresentam um
papel muito importante na vida humana (MORGAN, 1996). As organizagdes estdo
inseridas em ambientes sujeitos a uma rapida transformagéo, gerando um grande impacto
na prética de gestdo (MONTANA & CHARNOV, 1999). Por outro lado, € nas “tendéncias
emergentes do ambiente” que se desenvolvem as “futuras direc¢des da gestdo”, uma vez
que a diferenca entre reagir e prever pode ser a propria sobrevivéncia da organizac¢do

(HAMPTON, 1999).

O trabalho é uma actividade sempre presente na vida humana, chegando mesmo a
representar um aspecto organizador da vida em sociedade e que estd sujeito ao seu
desenvolvimento. Nas principais mudangas ocorridas ao longo da histéria humana destaca-
se o surgimento das madaquinas, que representa também um importante advento no
desenvolvimento do trabalho e também enquanto elemento dominador da natureza. Assim,

a mecanizagdo permitiu que 0 homem dominasse melhor a natureza.

Diversos aspectos tém provocado a mudanga nas organizagdes, tais como o processo de
globalizagdo, as transformagdes na sociedade, as novas tecnologias, o crescimento da
competitividade, a necessidade de melhorar a produgfo, os resultados insatisfatorios, a

necessidade de desenho de novos modelos de gestio, a crise econdmica e as novas formas
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de trabalho. Mudanga néo implica apenas a revisdo de processos, é também necessario a
concepgdo de organizagdo e dos valores que a regem, da propria cultura organizacional.
Mudanga nas organizag¢des envolve directamente a vida das pessoas, pois implica novas
formas de encarar a realidade por parte de todos os que estio directa e internamente

envolvidos.

Mudancas de grande impacto social alteram valores e processos de trabalho, que
convergem em altera¢cGes organizacionais. Estas mudangas de indole social envolvem
diversas perturbagdes, como o conhecimento, de um modo geral, a tecnologia, as
comunicac¢des, a economia, a populagfo, a politica e os valores. A nivel de valores e
processos de trabalho, as alteragdes sdo provocadas por aspiragdes, desejos de seguranca,
autonomia, realizagdo, identidade, lealdade e formas de lideranga. O resultado da soma
destas mudangas pode ser encarado com um novo modelo de gestdo, flexivel e baseado
num sistema aberto, marcado pela complexidade crescente, conflitos e preparagdo para a

mudanca e para um desenvolvimento integrado (MOURA, 1978).

Os diferentes momentos da vida humana conduzem a mudangas constantes ao longo do
tempo. O pensamento grita em surdina as emog¢des que vdo na alma, originando, assim, a
decisdo da propria existéncia do ser vivo. Pensar, sempre foi uma tarefa que o homem
aceitou como um desafio constante, no seu conflito latente com o seu eu e a sua propria

existéncia enquanto ser “superior”, tarefa de sinapse neuronal que o distingue dos demais.

Tal como um recém-nascido ndo nasce ensinado, 0 mesmo acontece com o pensamento.
Alguém tem de dar a ajuda necessdria, o ensinamento mégico da famosa arte de
deslocagdo, andar. Assim, o bebé primeiro gatinha, lanca na aventura da vida. Também o
pensamento toma as suas formas no cérebro da crianga, fortalecendo os seus alicerces.
Durante esta fase, a crianga adquire as capacidades bésicas que serdo aperfeicoadas durante
o resto da sua vida. Desta forma, desenvolve os sentidos, paladar, tacto, audi¢do, olfacto e
visdo, os quais estdo na génese do pensamento, exteriorizados inicialmente através da

linguagem, simples e ndo estruturada.

E através desse acto de comunicacfio, que o Ser Humano interage com o meio onde esta
inserido, compreendendo e expressando a sua verdadeira esséncia, ideias, raciocinio e

emogdes. Pode dizer-se que a linguagem estd intimamente ligada ao pensamento,
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permitindo trazer a consciéncia o limiar do conhecimento em palavras. O pensamento € a
linguagem que concretiza a insergfo do corpo do homem no mundo, criando possibilidade
de expressio ao mesmo tempo que estabelece um limite. No entanto, ¢ impossivel
significar tudo, a linguagem n3o se esgota porque o pensamento ¢ um fluxo continuo em

que um significado cria novos significados para serem explicados.

Este processo evolutivo assenta em trés eixos, tempo, informagéo e conhecimento, que se
desenvolvem assimetricamente, dependendo de factores endégenos € exdgenos. Na sua
fase inicial, compreende um crescimento exponencial, tal como a Lei de Pareto, ou seja,
num curto espago de tempo sdo assimiladas grandes quantidades de informagéo. Assim €
um mata-borrdo virgem, que aquando da sua passagem por cima das palavras escritas por
uma pena nas finas malhas de um papel, absorve a tinta excedentaria, que extravasa os
poros da informagéo, transformando-se em conhecimento. No decurso do desenvolvimento
da variavel tempo existe a constatagdo de um crescimento logaritmico da base de

informac&o e de conhecimento.

O facto de as pessoas poderem estar de acordo sobre 0 mundo e, subsequentemente, sobre
a sociedade e as organizagdes, conduz a possibilidade de uma nova perspectiva —A terceira
pessoa. Ninguém, como € evidente, pode ter, verdadeiramente, a consciéncia de todas as
pessoas ou mesmo de um grupo, devido a natureza singular e particular da consciéncia. A
civilizagdo encontra-se diante de uma nova etapa de desenvolvimento em que o ser
humano é o agente activo no centro das mudangas organizacionais. E toda a sua

transformagio se ird repercutir directamente nas estruturas organizacionais existentes.

Dada a complexidade do Homem, muitos sfo os autores que tém estudado o seu
comportamento. A anterior ideia de que o comportamento humano se assemelhava a uma
maquina deu lugar a uma visfo mais abrangente e universal do pensamento complexo,
tendo em conta as caracteristicas biologicas, psiquicas e sociais, bem como o
desenvolvimento cognitivo e a substitui¢do das relagdes de autoridade e poder actual por
processos argumentativos que procuram o consenso. Trata-se da visdo global, ndo sé como
forca de trabalho, mas também como inteligéncia, emo¢des e individualidade, o que

extravasa muito das fronteiras da organizagdo “tradicional”.
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No seio das organizagdes, apesar das imensas Teorias de Gestdo da burocracia, a realidade
apresenta grandes desafios a sobrevivéncia dessas mesmas organizagdes. O ambiente exige
mudangas drasticas e rapidas, flexiveis e adaptativas, que respondam com eficacia aos

novos desafios.

Autores como Morin, Ferguson, Pinchot, Mitroff e Bennis colocam em causa 0S
pressupostos que sustentam os velhos modelos burocraticos de organiza¢do em prole do
Ser Humano. Mitroff et al (1994) defendem mesmo, numa abordagem mais direccionada as
organizagdes, que a estrutﬁra demasiado rigida e inflexivel da burocracia ndo é capaz de
responder convenientemente & actual onda de mudangas drésticas, velocidade de circulaggio
da informagdo, globalizagfio, competi¢do e multidisciplinaridade. Assumindo que todas as
organizagSes constituem sistemas complexos em permanente interaccdo com OULros
sistemas também complexos, estes autores apresentaram um novo modelo baseado em seis
novas func¢des interdependentes e decisivas para as organizacdes enfrentarem os actuais
desafios, gestdo de problemas, gestdo de crises, gestdo da qualidade total, meio ambiente,

globalizag@o e ética (MITROFF et al, 1994).

Neste contexto, pode-se afirmar que as teorias e os novos modelos de gestio estdo a ser
formados a partir de uma aprendizagem continua (aprendizagem organizacional), rumo ao
conhecimento, factor essencial ao desenvolvimento do homem e das organizagdes que
originam por consequéncia, uma nova forma de organiza¢fio mais humana, flexivel e

adaptativa.

A nova realidade organizacional ¢ igualmente defendida como um processo continuo de
mudanc¢a ¢ inovagdo, onde a aprendizagem organizacional predomina. O conhecimento
operacional € essencial para o funcionamento de qualquer organizagfo, no entanto, cada
vez mais esta associado ao conhecimento conceptual. Assim, o processo de aprendizagem
deve ocorrer em todos os niveis, sendo mesmo um requisito fundamental para a dindmica

das organizagées (FLEURY, 1995).

A esséncia destas novas teorias centra-se na maneira como o ser humano interage com o
meio ambiente. E importante que o individuo participe na sociedade, desenvolvendo néo s6
aspectos pessoais, como também sociais e politicos. Assim, a responsabilidade colectiva

torna o individuo o principal agente da mudanga. As organizagdes nio sdo mais do que as
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préprias pessoas que nelas vivem e por conseguinte, as organizagdes sé aprendem se as

pessoas aprenderem. Uma pessoa faz diferenga em qualquer organizagao.

Entre as mudangas ocorridas nas organizagdes, evidencia-se a alterag@io ocorrida ao nivel
da administragdo. Tal como Bridges (1997) afirmou “a ideia que as pessoas tém sobre
lideranga reflecte os valores e as preocupagfes mais gerais de sua época”. Defendeu ainda
que “a época em que as metaforas sobre lideranca baseavam-se na fisiologia, onde o lider
era a cabega e a organizagdo, o corpo. (...) algumas pessoas sugerem que, até os dias de
hoje, a dindAmica empresarial era mecanicista e artificial e, somente agora, estd a voltar-se

a0 aspecto orgénico, integrado, holistico e natural.”. (Citado em DRUCKER, 1997)

O cliente é agora o centro das atengdes nas organiza¢des. Com o objectivo de se atingir a
satisfagio do cliente, através da qualidade dos servigos e/ou produtos prestados, €
necessario alterar as estruturas da organizacdo do trabalho. Este passa a estar centralizado
em equipas e ndo em grupos. Desta forma, pode-se dizer que as responsabilidades sdo mais
partilhadas e todo o processo ganha mais autonomia através do empowerment e confianga

no trabalho de equipa.

Os valores relacionados com o ambiente organizacional, as pessoas, as actividades e o uso
de novas tecnologias passam a interagir como um todo, resultando num continuo processo
de aprendizagem para o ser humano. A anterior visdo unidimensional do ser humano,
criada para dar suporte as necessidades de estabilidade e previsibilidade da burocracia, deu
lugar a uma nova visdo de “Globalidade”, onde o homem vé reconhecida a sua consciéncia
critica, inteligéncia e as suas necessidades de auto-realizagfo, possibilitando oportunidades
para o desenvolvimento do espago produtivo através das suas habilidades e

potencialidades.

Fleury (1995) concluiu que “a complexidade da questdio exige do investigador e do técnico
o refinamento de seu instrumento conceitual e de diagndstico para trabalhar o
desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem e inovagdo. Sendo que néo € possivel a
prescrigdo de receita valida para qualquer situagdo. Os macro-condicionantes econémicos,
politicos, culturais, ¢ a propria histéria da organizagdo tornariam essa pretensdo
equivocada”. Acrescenta ainda que “entretanto, ¢ possivel vislumbrar que uma organizagéo

voltada para o passado, passiva, autoritaria, com relagSes de trabalho pautadas por
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instabilidade, desqualificagio, descomprometimento de seus membros, dificilmente

conseguird desenvolver uma cultura de aprendizagem” (FLEURY, 1995).

Este ¢, de facto, um momento de “viragem” das organizagdes, onde o repensar de novos
valores permitem criar condigSes para um crescimento do ser humano. Tal como Covey
(1997) afirma, “a capacidade inerente de escolher, desenvolver uma visdo para nos
mesmos, reescrever a nossa vida, iniciar um novo hébito ou abandonar um antigo, perdoar
alguém, pedir desculpa, fazer uma promessa e depois manté-la, em qualquer area da vida €,
sempre foi € sempre serda um momento de verdade para cada lider verdadeiro” (Citado em

DRUCKER, 1997).

Para Senge (1990), a criagdo de organizagdes de aprendizagem implica a formagio de
pessoas com base numa visdo sistémica, que desenvolvam o seu “eu” interior e aprendam a
expor e reestruturar modelos mentais de maneira colaborativa. Mais do que a alterar o
modo de pensar, requer-se a alteragdo da maneira de pensar, para este autor isto serd
possivel tendo em conta a importéncia do papel central das organiza¢des no mundo actual.
Para tal, considera cinco disciplinas fundamentais para o desenvolvimento de organizacGes
focadas na aprendizagem e com o intuito de desenvolvimento, gestio pessoal, modelos
mentais, aprendizagem em equipa, visdo compartilhada e pensamento sistémico. No
entanto, o desencadear desse processo de transformagdo s6 sera possivel se houver
consciencializagdo e selecdo pessoal dos gestores necessarios. E necessario rever os
modelos mentais e ampliar a percep¢do do mundo o que implica importar para as

organizag3es uma visdo de complementaridade e de interdependéncia (SENGE, 1990).

Os gestores das novas organizagdes vém surgir uma importante missio, a de difundir as
informagdes e de fomentar as transformagdes necessérias com o intuito de integrar as
percepgbes pessoais de cada um dos membros com as diversas disciplinas de
aprendizagem. Pode afirmar-se que qualquer ser humano pode ser um lider, para tal
necessita de se educar intelectualmente, emocionalmente e fisicamente, com o objectivo de

assumir conscientemente a responsabilidade por si mesmo.

~A abordagem humanistica da qualidade construida por todos os membros da organizacio
propde ndo s6 a harmonia entre os sistemas e os processos, como também desencadeia a

criatividade e a energia latentes, proporciona o trabalho em equipas e as correspondentes
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sinergias para além de conceber mecanismos de anélise e solugdo de problemas baseados

numa visio sistémica do todo.

No novo contexto, o homem tem de interpretar, modificar, corrigir e repensar o
conhecimento, ser proactivo, comprometido e estar susceptivel a novas ideias. Tem de ter

capacidade de reformular valores, estratégias e relagdes sociais e de trabalho.

A formagdo de um novo perfil de lider assume-se como um requisito fundamental para que
as transformagdes, propostas pela revolugdo de mudangas vividas na nova era, sejam
moderadamente aceites. Neste contexto, o papel do lider assume-se como verdadeiramente
decisivo para o sucesso da organizagdio no decorrer da implementacdo de qualquer

estratégia.

3.2. Lideranca, Recursos Humanos e Produtividade

A competi¢do provocada pela evolugdo das tecnologias da informagdo e da comunicagéo, o
cendrio global de mudangas constantes, cada vez mais céleres e com maior nivel de
imprevisibilidade, alterou toda a légica industrial, transferindo para as pessoas todo o
“poder de fogo” das empresas, ditas tradicionais as emergentes. A verdade € que nunca as
empresas perseguiram tanto a identificagio e o desenvolvimento de que factores
mobilizam as pessoas. Nesta “nova” procura sdo aplicados todos os recursos e
expectativas, investindo em ideias e teorias, tentando sensibilizar as pessoas sobre as suas
perspectivas num mercado cada vez mais de “coopeti¢@o”. Essa transferéncia do grau de
competitividade atribui uma importéncia latente e crescente ao Ser Humano na elaboragéo
das actividades e na estratégia da empresa como um todo. E neste contexto que, de certo
modo, deixa de fazer sentido falar unicamente de uma Teoria de Lideranga, mas sim de

aspectos de diferentes Teorias que se ajustam caso a caso.

Antes de 1949, os estudos sobre a lideranga baseavam-se essencialmente na tentativa de
identifica¢do das caracteristicas ou tragos apresentados por lideres. Comegando pela teoria
do “Grande Homem”, a qual defende que os lideres nascem e ndo se fazem (ideia que data

dos antigos gregos e romanos), os investigadores trataram de identificar os tragos fisicos,
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mentais e de personalidade de diversos lideres. A teoria do “Grande Homem” perdeu muita
da sua aceitagdo devido ao aparecimento das escolas comportamentalistas da Psicologia, as
quais consideram que as pessoas ndo nascem com outras caracteristicas fisicas que n#o

aquelas herdadas e, eventualmente, a tendéncia para terem saude.

O conceito .de lideranga, ainda é muito relacionado com os altos cargos de uma
organizacdo e confundidos cargos e lideres. No mundo actual, o conceito de emprego
mudou. Cada colaborador é “dono” do seu espago e tem de cuidar dele da melhor forma
possivel, ao lado estd o lider. Muito mais que um superior hierarquico, o lider possui
sabedoria, conhecimento e técnicas para desenvolver pessoas, cria a sua volta um ambiente
no qual a comunicagéo, a coeso, a criatividade e o trabalho em equipa devem estar sempre

presentes.

Contudo, nem todos os chefes séo lideres. Existe, alids, uma grande diferenca entre ambos,
um chefe executa fungSes e cumpre metas tragadas, um lider empenha-se no
desenvolvimento das pessoas que colaboram consigo. Os chefes tém subordinados, alguém
que ocupa uma posi¢do inferior e esta sob as ordens de outro. Um lider bem-sucedido usa o
poder de influenciar os outros eficazmente, dentro dos limites éticos que devem pautar

qualquer acg¢fo para a realizagdo dos objectivos organizacionais.

Sabe-se contudo, que para existir sucesso organizacional tem de existir um relacionamento
saudavel entre superior e subordinado, ou seja, um relacionamento, baseado em confianga,

respeito € reciprocidade, ¢ fundamental para o sucesso de uma empresa.

“Lideres fazem com que homens comuns fagam coisas ndo comuns" (DRUCKER, 1997).
Por trds de qualquer organizagdio de sucesso existem lideres conscientes do seu papel
motivador. Liderar, acima de tudo, ¢ estimular a criatividade, a fluidez e o aproveitamento

do potencial humano.

O desenvolvimento de lideres tridimensionais e de auto-lideranga significa “Ir a frente”.
Contudo, o significado desta expressdo vai mais além, porque encerra em si o significado
de apoio para atingir objectivos. Os problemas enfrentam-se € resolvem-se com o apoio de

todos, este é o significado do compromisso que inculca o emocional como factor
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preponderante, onde as pessoas tém a real disposi¢éo de se doar em prol de uma causa, de

uma missdo (DRUCKER, 1997). .

Liderar assenta essencialmente em dois pilares: o psicologico € a visdo. No psicoldgico,
devem ser encontrados os mais profundos valores da cultura em que se desenvolve. O lider
deve converter-se em exemplo, de modo a conquistar a autoridade moral, ou seja, € a
legitimagdo do poder estatudrio. A visdo é uma capacidade perspectiva que permite a
defini¢do de objectivos, a maneira e 0 modo de os conseguir alcangar. Se o lider conciliar a
legitimagdo e visdo, imprime nos seus seguidores novos rumos que ndo estdo

necessariamente nas rotinas quotidianas.

O lider € aquele que cria as condi¢Ges para a realizagdo de objectivos, por meio dos outros
membros da equipa. Ou seja, o lider concentra-se nfo no trabalho em si, mas no trabalho
de estruturar a equipa, incentivar, resolver problemas, criar as condigdes de base para que o
desempenho seja 0 melhor. Em organizagbes onde o capital intelectual passou a ser o
recurso numero um € em que esse capital esta na cabega de pessoas de diferentes escaldes,

a equipa acaba sempre a pensar melhor do que o gestor isolado (PETERS, 1994).

“Devemos olhar para as equipas como fazemos com os 5 dedos da méo — cinco qualidades
fundamentais capazes de funcionar como um poderoso punho” (ARAUIJO, 2002: 56)
Podem ser apontadas cinco caracteristicas fundamentais no seio de uma equipa forte € com
sucesso: Comunicagdo, Confianga, Responsabilidade Colectiva, Preocupagdo com os

Outros e Orgulho.

3.2.1. Comunicacio

No ambiente actual de constantes mudangas, vive-se numa €poca com novas regras, novos
padrdes que clamam por lideres, que possam viver nesse ambiente de mudangas,
ambiguidades e promover criatividade, entusiasmo e inovag#o. Neste cendrio, a ferramenta
de sucesso e uma das principais caracteristicas que formam um lider ¢ a comunicagéo, ou
seja, a habilidade de se comunicar e se relacionar com as pessoas. Um lider transmite as

suas ideias, influencia, motiva, conduz, incentiva, levanta o 4nimo, representa o grupo,
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define, compartilha, ouve, tem sensibilidade para perceber as diferencas individuais,
adequa-se ao contexto, para além destes requisitos, ele é bem visto perante os outros,

respeitado e admirado.

‘Apesar de muitas pessoas terem grande capacidade de comunicagio ndo sdo lideres, no
entanto todos os lideres tém, obrigatoriamehte de saber comunicar. Deve existir uma
comunicacdo muito eficiente entre o lider e os liderados. A comunicagéo € a capacidade do
lider de se comunicar com os seus liderados, ou seja, outros seres humanos com os seus
objectivos pessoais, 0s seus receios e as suas caréncias. A habilidade de se comunicar é
reflexo do seu poder pessoal de influenciar os seus liderados. Pode mesmo dizer-se que a
comunicagdo forma ou alimenta um grupo. O homem sem capacidade de comunicagio é

um ser solitario, "comunicagio é sobrevivéncia”.

3.2.2. Confianca

Um das principais realizagSes que um lider pode ter, € ajudar as pessoas no seu processo
de mudangas e através destas, vé-las prosperar e crescer. Para exercer tal influéncia e até
de modificar a vida das pessoas, o lider deve ter grande sensibilidade para perceber cada
ser humano como verdadeiramente ¢é, inspirar confianga de forma a ter seguidores. E uma
atribuicdo importante do lider estabelecer uma relagio de confianga com os seus
seguidores, sob pena de nfo conseguir, no final, nenhum seguidor. Para confiar num lider,
ndo pressupde, obrigatoriamente, que se goste dele, nem concordar com ele. A confianca é

a convicgdo de que o lider age conforme o que diz. (DRUCKER, 1992).

A confiang¢a deve ser encarada como um processo essencial de construggo dirio, devendo
ser cultivado continuamente. E para que isso acontega, ha a necessidade do cumprimento
consecutivo de compromissos. Actualmente, vive-se em permanente mudanca, num
ambiente de grande instabilidade que exige uma comunicagdo firme e praticamente
inquestionavel de quem lidera e onde se exige também, uma grande confianga por parte da

equipa, pois todos devem remar na mesma direc¢do. Quando o lider d4 uma orientagdo a

“equipa deve confiar ¢ todos devem seguir na mesma direcgio.
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A comunicago organizacional efectiva pressupde, antes de tudo, uma relagdo de confianga
entre as equipas € os seus lideres. Em primeiro lugar o lider deve aprender a confiar e ser
confiado, s6 depois é que as pessoas se sentem seguras para o seguir. Uma comunicagdo
efectiva somente acontece quando os liderados sentem a liberdade para dividir as suas
necessidades e desejos, e o lider confia que aqueles em que ele estd dividindo as suas

ideias e sentimentos n#o irdo puni-lo no futuro. Confianga € a chave deste processo.

3.2.3. Responsabilidade Colectiva

Num um cendrio de mudangas rapidas e grande competitividade, h4d cada vez mais a
necessidade de uma Gestdo estratégica por parte dos lideres das empresas de forma a
comprometer cada colaborador através da responsabilidade colectiva. E uma arte construir
equipas talentosas, comprometidas com um projecto e que retinam competéncias variadas.
O insucesso de muitos empreendimentos resulta da falta de pessoas dedicadas,

responsaveis, com visdes diferenciadas e pensamento sistémico.

Numa organizag¢#o, constituida por varias equipas de trabalho, que no seu todo formam um
unico grupo, qualquer que seja o resultado obtido é de todos e ndo individual. E
conseguido através de trabalho conjunto, assim também todos perdem e todos ganham.
Nio € s6 o resultado positivo que pertence a equipa, também os erros tém de ser assumidos
por todos, tem de existir coesdo em todas as situagdes, caso contrario enfraquece a equipa.
Desta forma, assumir colectivamente a responsabilidade é a maxima numa equipa de

Sucesso.

3.2.4. Preocupacido com os Outros

No mundo empresarial, as atitudes do dia a dia sdo coerentes com o que se deseja alcangar
como padrio de comportamento e influenciar pessoas, assim vdo sendo criadas
interconexdes para que a organizagio disponibilize um campo de ac¢do onde todos se
sintam integrados, desafiados e motivados a contribuir. Quando o lider assume uma

postura de aprendizagem, cria sinergia na sua equipa, formando equipas de aprendizagem,
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onde ¢ permitido errar. A preocupagfo esta centrada nos valores que podem ser agregados
a organizagdo € como cada um individualmente (e em conjunto) pode apoiar os processos

ou cadetas de valores da organizag#o.

As organizagbes que trabalham os valores como aspectos de integragio e motivagio
pessoal, obtém resultados positivos nos seus processos internos, resultando numa melhoria
continua da performance organizacional. Quando esses valores sdo o principal
investimento de uma organizagio, qualquer sugestdo de desconexdo, rapidamente se torna
enfraquecida porque encontra um ambiente no qual os individuos estdo em sinergia e os
processos organizacionais se ajustam as mudancgas e condigdes dos negdcios, através de
canais de comunica¢do e informagdo imediatas. As actividades e fungdes afins sdo
executadas por diferentes pessoas que se relacionam, conhecem e se identificam com a

organiza¢do que reflecte e apoia os seus valores individuais.

O lider tera de verificar o nivel de pressdo do clima organizacional, evitando a ocorréncia
de uma saturacdo do ambiente e consequentemente da consciéncia colectiva, que
desencadeard a elevagiio do indice de hostilidade do grupo. Existem casos onde a
consciéncia colectiva tem um enfraquecimento comprometedor da sua capacidade criativa.
Para estes grupos, o reconhecimento de que as lacunas colectivas resultam em hébitos
ineficientes a nivel individual. J4 os sentimentos e experiéncias pessoais contribuem para
uma realidade emocional colectiva, deflagrando muitas vezes, numa revisdo dos habitos e
nos costumes individuais, onde todos absorvem este sentimento, dando uma caracteristica
prépria ao grupo. E como uma impressdo digital, cada grupo adquire consciéncia propria e
todos compartilham as mesmas caracteristicas de comportamento, expressio e

comunicagio.

O lider tem de perceber a simplicidade das coisas, entender o fluxo da natureza e o pulsar
dos ciclos da vida, colocando-se como parte integrante dela. Deve olhar os outros como
uma extensdo de si préprio e procura formar cadeias de interdependéncia onde as
diferencas sdo primordiais para o processo de evolugdo da sociedade e do mundo.
Compreender a sua propria natureza e perceber a natureza do outro como individuo e como

-Ser, permite a quebra de velhos paradigmas, preocupando-se comooutro. -
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3.2.5. Orgulho

Qualquer individuo deve ter Orgulho pelos seus feitos, um lider além do seu trabalho
realizado, responde também pelo resultado dos outros, afinal o que conta € o trabalho da
equipa, no seu conjunto, mesmo que para o seu sucesso cada um dos elementos tem

orgulho pelo que ¢ no individual.

Um lider incentiva o melhor desempenho das tarefas da equipa, interferindo positivamente
no status quo, que mobiliza as pessoas a seu favor, define as metas, mostra os caminhos e
faz com que todos tenham vontade e orgulho de caminhar a seu lado. Tudo o que se faz
tem a “assinatura” de quem desempenhou, por isso deve fazer-se o methor possivel, ter

orgulho na obra produzida.
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4. Competitividade, Cooperacio ou uma simbiose
de “ambas”?

4.1. Competitividade — Sobrevivéncia e/ou Produtividade

A evolugdo da sociedade pds-industrial até a sociedade da informagéo e conhecimento tem
sido acompanhada de inimeras transformagdes tornando necessario o desenvolvimento de

uma série de ferramentas e estratégias para a renovacgio e adaptacdo das organizagdes.

Como resultado deste processo pode ser apresentado a diferenciagfo entre organizagdes
que se transformaram a partir de uma visfo estratégica da administragdo dos recursos
humanos, alcangando a competitividade, e organiza¢Ges que estagnaram ou extinguiram,
comprometendo a sua imagem e estrutura econémica. Surge, assim, um cenario em que
coexistem diversos tipos de organizagdes, segundo os diversos tipos de ambientes, sendo

algumas mais adaptadas que outras.

Paralelamente 4 sociedade da informac#o, a concorréncia a nivel global faz com que a
competitividade incorpore as evolugdes tecnologica, financeira e de gestdo, valorize a
pesquisa, a inovagdo e a qualidade e seja diferencial na busca da exceléncia. Desta forma, o
conceito de competitividade é cada vez mais complexo e dindmico, tal como o padrido da

concorréncia global.

Num ambiente, a eficiéncia é a palavra de ordem e a gestfo € orientada para a maior
competitividade, com melhor rendibilidade e optimizag&o dos negocios, impera a tentativa
de entendimento da “globalizagdo”, onde através da competi¢éo entre os individuos séo

“seleccionados” os que apresentam menor adaptagdo a mudanga.

Existem diferengas entre capacidades e desejos nos individuos, participantes de um mesmo
grupo e entre grupos externos, em todos os agrupamentos humanos, organizados ou nfo.
Assim e devido a necessidade de satisfagdo das varias necessidades e aspiragdes, os

individuos competem entre si, mesmo sem se aperceberem disso.
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A competicdo nfio ¢ mais do que “a forma mais elementar e universal de interac¢io,
consistindo na luta incessante por coisas concretas, por status ou prestigio, € continua, e
geralmente inconsciente e impessoal” (LAKATOS, 1994). Assim, podera dizer-se que s6
existe competicdo enquanto os desejos e necessidades sd0 em nimero superior a0 nimero

de recursos de uma sociedade.

No entanto, pode distinguir-se a competigdio estratégica da competi¢do natural. Nesta, os
seres lutam pela sobrevivéncia e perpetuagio da espécie, desenrolando-se através de
mecanismos biolégicos proprios, com condicionamentos naturais, que levam ao equilibrio
entre as diferentes espécies. A competicio estratégica vai além da propria competigdo
natural porque o Homem com a inteligéncia que lhe é caracteristica determina em parte o

seu proprio sucesso.

A liberdade que o desenvolvimento do comércio deu ao homem criou uma sociedade
mundial, permitindo mesmo a organiza¢do do modus vivendi, totalmente moldado pela
divisdo do trabalho. No entanto, esta divisdo arrastou consigo um limiar competitivo
extremamente agressivo ¢ até assustador. Assim, inerente ao proprio conceito, pode ser
observado que a competicdo levada ao extremo elimina-se a si propria, constituindo
monopolios onde apenas uma organizagdo sobreviveria. Porém, a competi¢do pode ser

“utilizada” para servir interesses diversos e neste caso, gerar um equilibrio sistémico.

Para. alguns autores e seguidores da escola socioldgica de Chicago a organizagdo da
sociedade resulta da livre competi¢cdo, resultando numa organizagdo ecoldgica. Estes
autores, defendem que tal como existe a ecologia vegetal e animal, existe também uma
ecologia humana. A economia tem na sua génese a luta dos homens pela sobrevivéncia,
como Charles Darwin definiu e segundo esta corrente a ecologia humana possui como
motor de arranque a propria competicdo, sendo a evolugdo da economia politica a

orientagdo da propria histdria social (DARWIN, 1996).
Pesadas criticas surgem em volta da forma utilitarista com a qual o0 Homem se apropria e

controla economicamente o proprio Homem, sendo visto como um meio ¢ nfo como um

fim. No entanto, a existéncia de uma sociedade pressupde que a atitude independente dos
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individuos esteja orientada para o interesse do grupo como um todo, e para isso ela tem de

ser controlada.

A existéncia da relagdio humana possibilita a escrita de um novo capitulo intitulado como
Histéria Humana (SARTRE, sd). A sociedade n#o constitui uma soma de moléculas que se
ignoram, mas forma-se com base nessa primeira relagfio interna de reciprocidade, sem a
qual nenhum agrupamento humano seria possivel. Além dessa relagdo de reciprocidade,
também pode ser observado a interligacdo do ser humano por uma matéria inorginica

comum a todos.

O fenémeno da globalizagdo estimula o desencadear de reacgdes a todos os niveis,
chegando mesmo a estimular a extingdo progressiva de milhares de espécies animais ¢
vegetais, perpetuando-se também no seio das organiza¢des. O mundo esta em permanente
competi¢do ¢ as civilizagdes dominantes lutam entre si por mercados e hegemonia cultural.
O “subir na vida e o vencer” tornaram-se numa méaxima que impera na sociedade em geral,
cristalizando-se esta indole competitiva a cada dia que passa. Ganhar uma competi¢io é,
entdo, sinébnimo de sucesso, fama e fortuna. Se tal objectivo ndo for alcangado, a
competicdo resulta em exclusdo e essa mesma civilizag8o torna visivel a degradacéo
irreversivel do meio ambiente e a extingdo de milhares de espécies de animais e

microorganismos.

Uma questdo que se coloca na génese da existéncia de competi¢do entre os individuos e
grupos pode ser respondida com uma simples palavra, escassez. Pois, na natureza ndo
existem bens suficientes para satisfazer as necessidades de todo o ser humano ao mesmo
tempo. Neste contexto competicio pode ser definida como a forma mais elementar e
universal de interacgfo, consistindo na luta incessante por coisas concretas, por status ou
prestigio, é continua, e geralmente inconsciente e impessoal. Malthus teve uma percepgio

do futuro que respeita a0 Homem, Darwin fundamentou toda a teoria para o Reino Animal.

A escassez pode provocar nas relagdes humanas reac¢des de “hostilidade, que igualmente
reforcam a energia necessaria aos esforgos de suplantagfio. A esse tipo de luta, consciente e
pessoal, da-se o nome de conflito. Uma defini¢do comummente aceite de conflito é, uma
contenda entre individuos ou grupos, em que cada qual dos intervenientes anseia por uma

solucdo que exclui a desejada pelo adversario” (LAKATOS, 1994). Frequentemente, a
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satisfagdo das necessidades e desejos de um individuo implica a ndo satisfagio das
necessidades e desejos do outro. Assim, se pode afirmar que a competi¢io esta presente no

quotidiano das Organizag¢des Sociais.

O vencer ¢ a vontade de dominar, de querer cada vez mais, acaba por despertar
sentimentos menos positivos, como é o caso da cobiga e da inveja. Levando a situagGes
extremas, onde o poder gera violéncia. Quem perde é desligado, excluido, morre, ou seja, é
extinto. A teoria da evolugdo das espécies, onde sé sobrevivem os mais fortes, é aplicada
com naturalidade hegemonica na sociedade em geral e nas organiza¢Ges em particular. O
outro serd sempre visto como um adversario ou entio como mais um competidor que

necessita de ser vencido ou mesmo eliminado.

Mas mais do que atingir um grau de competitividade, é necessario preserva-lo na dindmica
do tempo. E o que € isso de tempo? Sera que ¢ s6 um fenémeno que marca simplesmente a
passagem do calendério lunar? Realmente o tempo é um fendémeno complexo muito
misterioso € que se reflecte em tudo no dia a dia. N&o péra... grio atras de grio dentro da
ampulheta, o tempo vai passando pela existéncia humana. E cada momento € tinico, o que

¢ hoje ja ndo ¢ amanhai.

A vida pode ser vista como um fluxo continuo, nfo linear e vivo, apesar de parecer, ndo se
trata de uma redundéncia, pois a vida é um ser e 0 Homem faz parte dele. O tempo nada
mais € do que a vida rumo a si mesma, num fluxo constante e inexplicdvel de mudangas,
sem sentido e sem moderag¢des. A vida muda porque é seu o0 mudar. E o Ser Humano € essa
mudanga constante porque a mudan¢a traz conhecimento, sabedoria e equilibrio. E s6
quando se alcanga esse equilibrio se consegue ver o todo e assim € possivel superar a

humanidade.

O tempo € entdio, encarado como um marcador de datas o qual dd origem a principal
motivagdo para a alta produtividade. A medida que os mercados se tornam mais integrados
e competitivos, as organizacdes sociais necessitam de reapreciar o seu modelo de

desenvolvimento para alcangar os objectivos previamente definidos numa economia de

futuro, baseada no conhecimento, mais competitiva e dindmica.
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O tempo é um factor econémico de extrema importancia: “Tempo € dinheiro”. Um
segundo pode custar muito dinheiro no seio de qualquer organizagéio. No mercado global,
cada vez mais, as decisdes sdo tomadas de acordo com os resultados obtidos de programas
hiper tecnizados num contexto intemporal, de modo a “emanar” as diferengas horérias no
Mundo. Fala-se de tempo real, independentemente da localiza¢do da organizagfio inserida

7

na denominada “sociedade em rede”, onde na verdade o que se pretende obter € “lucro”.

“O desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em esséncia, o desenvolvimento de
uma formula ampla para o modo, como a empresa ira competir, quais devem ser as metas e
as politicas necessérias para levar a cabo essas metas? A esséncia da formulagdo de uma
estratégia competitiva esta relacionada com o meio envolvente da organiza¢io” (PORTER,
1999). A estratégia competitiva vai mais longe, € a procura constante de uma posi¢éo
competitiva favoravel numa industria € que visa estabelecer uma posicdo lucrativa e
sustentavel contra as forgas que determinam a concorréncia, na inddstria. E em suma, a

combinagfo dos fins (metas) que a empresa procura atingir e dos meios (politicas) pelos

quais ela est4 a atingi-los.

Figura 4.1 - Componentes da Estratégia Competitiva

Pontos fortes e fracos Ameagas e oportunidades

~—__

Estratégia
competitiva

Valores pessoais dos gestores Expectativas da sociedade

Fonte: Adaptado de PORTER, 1980
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Consoante as condi¢des apresentadas pelo meio envolvente conjugadas com os recursos
internos, as organizagdes ajustam as suas estratégias para que consigam gerar vantagens
competitivas, com o objectivo de garantir sucesso e sobrevivéncia. Nesta linha, o modelo
das cinco forcas competitivas de Michael Porter (1980), deu um forte contributo para
solidificagdo da até entdo, ténue, teoria estratégica que envolvia a economia da organizagio

industrial. (PORTER, 1980)

Figura 4.2 - Modelo das Cinco Forcas Competitivas

Novos
concorrentes

Potencial de entrada

Poder Poder
de Concorrentes de
neegociacio na industria negociagio
Fornecedores
P i ¢ Clientes
Intensidade
da rivalidade
Ameagca de produtos

substitutos

Substitutos

 Fonte: Adaptado de PORTER, 1980

Este modelo visa a identificagdo das cinco forcas de determinada indstria, potenciais
concorrentes, fornecedores, clientes, substitutos e actuais concorrentes, que devem ser
devidamente analisados pela organizagdo. Deve ser efectuada nfo s6 uma analise do meio
ambiente com o objectivo de detectar as oportunidades € as ameagas, mas também uma

analise ao diagnéstico interno de modo a identificar as forgas e fraquezas da organizagdo.

*“Desta forma, a empresa devera tentar aproveitar estrategicamente as oportunidades que se

adequem aos seus pontos fortes. A analise da organizagio deve contemplar, entre outros

aspectos, a dimensdo historica da estratégia da empresa, o seu desempenho, a sua estrutura
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econOmica, os recursos de que dispe, o seu sistema de valores e a sua capacidade criativa.
Desta andlise devera resultar uma avaliagdo das caracteristicas e capacidades de acg¢do da
empresa, da sua posi¢dio competitiva, do seu posicionamento dentro do sector, enfim, dos

seus pontos fortes e fracos.

A partir desta analise é possivel perceber melhor o mercado em que a organizagfo esta
inserida, possibilitando assim a formulagio de estratégias de melhor qualidade, de modo a
permitir atingir os seus objectivos estratégicos. E também no meio envolvente imediato
que se estabelecem as regras da concorréncia de onde deriva o leque de escolhas
estratégicas com potencialidades de sucesso. Assim as empresas podem identificar
vantagens competitivas para o seu negéOcio para estarem mais aptas a enfrentarem a
concorréncia. “A estrutura da inddstria tem uma forte influéncia na determinagdo das
regras do jogo da concorréncia, bem como das estratégias potencialmente disponiveis para
as empresas. O objectivo de uma estratégia competitiva para um negécio € encontrar uma
posi¢do na industria que defende a empresa das forgas competitivas ou as influencie a seu

favor” (PORTER, 1985).

A misteriosa vida humana pode ser encarada como um simples jogo, em que para uns
ganharem tém, necessariamente outros de perder. Os simples acontecimentos do dia-a-dia
pressupdem objectivos a serem atingidos e para tal é necessério estabelecer regras para os
alcangar. O Ser Humano nfo ¢ mais do que um mero jogador que segue regras, mesmo que
de forma inconsciente, com o intuito de ganhar, atingir um ou varios objectivos, € no caso
de ndo o conseguir sofre as consequéncias, ou seja, puni¢des. Sendo predominantemente a
competi¢do que prevalece no seu proprio interesse os individuos estabelecem estratégias de

cooperacgdo.

E o caso da Teoria dos Jogos utilizada em diversos dominios da ciéncia como a Ecologia, a
Economia, a Pedagogia (e até a area Militar). A Teoria dos Jogos surgiu, através da
utilizagdo de ferramentas matemdticas e analiticas, para fazer face aos problemas que
surgem no dia-a-dia, ajudando a decidir a maneira mais eficaz e eficiente de atingir os
diversos objectivos propostos. Definida como um conjunto de técnicas analiticas
destinadas a auxiliar a compreensdo de fendmenos observados por decisores, ou jogadores

que interagem entre si (OSBORNE e RUBINSTEIN, 1997), a Teoria dos Jogos ¢ aplicavel
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em andlises de concorréncia em mercados competitivos, onde existem conflitos que

envolvem disputa de interesses entre dois ou mais intervenientes.

Uma das finalidades béasicas desta teoria é possibilitar a dedugfio de estratégias Optimas
perante o comportamento dos diversos jogadores em causa. Ou seja, tentar prever o
movimento dos jogadores em causa e posicionar-se estrategicamente de forma a maximizar
o retorno de utilidade, de modo a atingir um objectivo previamente determinado. “A nogio
de estratégia em Teoria de Jogos € mais do que um plano completo de acgo, porque tem
de especificar o que o jogador faria mesmo em contingéncias que nunca ocorreriam se o

jogador implementasse a sua estratégia” (PIRES, 2002).

A anélise das diversas estratégias conduzem a possiveis equilibrios, como é o caso do
Equilibrio de Nash, que ndo ¢ mais do que a combinagdo de estratégias 6ptimas de cada
Jogador, ou seja, a melhor resposta as estratégias dos restantes jogadores. Quando atingido
o equilibrio de Nash, nenhum jogador tem incentivo para se desviar dele, uma vez que os

outros jogadores também ndo desviam (TAVARES, 1995).

Este equilibrio surge quando cada empresa tenta maximizar os seus lucros baseando-se no
comportamento de outra empresa concorrente. Existe assim, a caracteristica estratégica dos
jogadores envolvidos em determinado jogo de que as estratégias adoptadas pelos outros
jogadores sdo consideradas como Optimas e nfo existe arrependimento por parte de
nenhum jogador envolvido. Como a estratégia maximiza os ganhos, esta ndo podera ser

melhorada apenas unilateralmente modificando a estratégia seleccionada.

Na Teoria dos Jogos, o Dilema do Prisioneiro surge como o problema mais conhecido
neste contexto e possuidor de muitas implicagdes no estudo da cooperagdo entre
individuos. A estratégia do Dilema do Prisioneiro consiste no problema em que dois
individuos, suspeitos de terem cometido um crime, sdo presos e colocados em duas celas
separadas, sem possibilidade de comunicacfo entre eles. S&o interrogados separadamente e
podem existir duas hipdteses de respostas possiveis, a primeira diz que se ambos

confessarem, a sentenca ¢ igual para ambos, oito anos de prisdo. Ao invés, se ambos

- negarem a acusagdo, a sentenca ¢ igual para ambos, um anode prisfio. No caso de apenas —

um dos prisioneiros confessar, esse ¢ liberto enquanto o outro é condenado a uma pena de

dez anos. (RASMUSEN, 1994).
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Uma abordagem do Dilema do Prisioneiro sustenta que se cada um dos prisioneiros
denunciar o outro, ambos sdo condenados a uma pena de trés anos, e pelo contrério, se
ambos mantiverem o siléncio (cooperarem), apenas terdo uma pena de um ano, por um
crime menor que a policia conseguiu provar. Contudo, se um deles denunciar o outro, o
que denunciou saira em liberdade, enquanto que o que manteve o siléncio terd uma pena de
cinco anos. Na auséncia de informacdo entre eles, vdo optar por denunciar o outro. Desta
forma, tém a certeza que na pior das hipdteses t€ém uma pena de trés anos, € na melhor
sairdo em liberdade. Acabando, ambos, por obter um pior resultado do que se tivessem

cooperado.

Quando o Dilema do Prisioneiro é aplicado ao mundo empresarial, a concluséo resulta em
que para além do lucro, interessa a competitividade e a sobrevivéncia das proprias
organizagdes. No Mundo Empresarial, esta situagdo é possivel com o recurso ao trabalho
em equipa. E necessario mudar de estratégia e para tal a cooperagdo é essencial para o
sucesso. Daqui resulta um “jogo” revolucionario que pressupde que todos os participantes
sejam vencedores, ou seja, exista uma vitdria colectiva, onde todos s@o vistos como um
todo e ndo isoladamente. Ao contrario do que acontecia anteriormente, em que a vitdria
implicava a existéncia da derrota de outro, agora para vencer é necessario ajudar o

concorrente a vencer igualmente.

Este novo paradigma segue diversas teorias construtivistas modernas e interdisciplinares,
que visam uma nova forma de encarar o mundo, a cooperagdo. Aqui o colectivo sobrepde-
se ao individual e a possibilidade da vitéria somente existe se o outro também vence, ¢

sabendo se ele ndo é derrotado.

A competigdo global que se assiste na actualidade provoca uma redugéo drastica dos ciclos
de mudanga dos produtos e dos processos organizacionais, a oferta é cada vez mais
sofisticada e os niveis de exigéncia sfio cada vez mais elevados por parte dos
consumidores. A criagdo de novos modelos de negécio e as alteragdes provocadas por
novas plataformas tecnologicas de informagdo e comunicagdio provocam, também,
alteracGes na forma de pensar e decidir dos lideres. Assim ¢ essencial para a sobrevivéncia
das organizacGes sociais a mudancga de estratégias e a adopg¢fio de novos conceitos, como é

o caso da cooperagio.
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A competitividade pode ser, entdio, considerada como um jogo, desde que existam
individuos dispostos a vencer, tanto interna como externamente. Ou seja, a competigdo
existe ndo so entre empresas (jogo de mercado) como também dentro da empresa, cultura e
clima nas organizagdes. No mundo empresarial a competitividade é exaltada quando é o
proprio individuo ou organizagdo que respondem pela vitoria, consoante se trate de um

jogo de mercado ou um jogo interno da propria empresa.

A competigéo ndo ¢ entdo mais do que um dos extremos de uma linha em que no oposto se
posiciona a cooperagdo. Embora “estranho, a competigfo e a cooperagdo sdo dois lados da
mesma moeda. De facto a raiz latina de competi¢fo, competere, significa esforgar-se por
obter algo juntos, empenhar-se juntos (...). Na verdade os mais agressivos competidores

sdo frequentemente os mais cooperativos” (HERTNEKY, 1996).

No ambiente organizacional assiste-se, por parte dos competidores, a uma tentativa de
eliminagdo constante. No entanto, para Coreno (1996) no seio das organizagdes sociais,
assiste-se cada vez mais a aliangas entre os competidores em torno de um problema
comum (CORENO, 1996). Com a introdugdo destas altera¢Ges de conceitos de gestdo é
criada gradualmente uma nova cultura organizacional e novos valores que permitem ir
revolucionando a organizagio, sem grandes sobressaltos e avangando para o sucesso

empresarial, apesar da turbuléncia dos tempos actuais.

A “Competigéo tal como se conhece morreu. Nio que a competi¢do se tenha desvanecido,
mas pelo contrario porque se intensificou. A forma de a pensar € que se alterou. O modo
tradicional de ver a competi¢do é em termos de produtos e mercados. O produto ou servigo
avanga contra o competidor e um vence. Isto ainda € importante, mas este ponto de vista
ignora o contexto — o ambiente — no qual o0 negdcio existe. As empresas necessitam de se
co-desenvolver com outras no ambiente, um processo que envolve cooperagdo tanto quanto
conflito. E necessario gerar visdes compartilhadas, formar aliangas, negociar acordos e
administrar relagdes complexas. (...) Quando as empresas observam o conjunto, quando

elas compreendem que as vezes é melhor co-expandir do que competir com um rival, isto

~~~pode fazer todas as partes mais fortes” (MOORE; 1996) - B
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4.2. Coopérac;ﬁo

E facil imaginar o antepassado das nossas mitocondrias, atacahtc impiedoso,' capaz de
respirar oxigénio quando disponivel e talvez passando sem ele se necessario. Estes
antepassados ocuparam outros nossos antepassados bacterianos e reproduziram-se dentro
deles. De inicio, os hospedeiros invadidos estiveram a ponto de extinguir-se, quando
morriam, porém, arrastavam consigo os conquistadores. S6 0s cooperantes sobreviveriam.
Ocupadas as vitimas e pacificadas as mitocondrias, ambas se recompuseram do conflito
sanguinario, passando a viver desde entdo — desde ha um bilido de anos — em alianca
dindmica. (MARGULIS & SAGAN, 1996)

Tal como os seres vivos, as organiza¢Ges sociais passam por uma evolu¢do na maneira de
actuar no meio ambiente, para sobreviver ndo basta competir, ¢ necessario também
cooperar. O ser humano €, por natureza um ser gregario, € o conceito de cooperagdo surge
como resultado de uma necessidade. Assim, aos novos desafios que surgem diariamente
perante a sociedade e propostos pela mudanga constante, impde-se uma nova fofrn_a de

condic¢do de vida, cooperar.

4.2.1. Ao nivel dos RH

Vive-se num novo mundo, num contexto de uma nova realidade, onde o fenémeno da
globalizagdio envolve todos os aspectos da vida humana e requer uma visdo global. O
conceito de competigdo apresenta ser obsoleto para dar lugar a cooperagéo, porque esta € o
unico meio de sobrevivéncia no seio da actual aldeia global em que se transformou o
mundo. No passado, a competigiio serviu de estimulo ao desenvolvimento, mas

actualmente “parece” prejudicar o progresso. O desafio da evolugéo € a cooperagéo.

A palavra cooperagdo tornou-se habitual no dia-a-dia da vida em sociedade, tornando-se
mesmo mais frequente de ouvir do que o conceito de competi¢do. No entanto, estes dois
conceitos estdo muito préximos um do outro, pois a cooperagdo ndo é mais do que uma

forma do individuo se tornar mais competitivo no mundo que o rodeia.
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As “velhas” teorias e as praticas de desenvolvimento habitualmente utilizadas, geram agora
incertezas e duvidas sobre a sua propria validade, permitindo assim recomegar com novas
ideias e conceitos. Deve-se comegar pela duvida para possibilitar a partilha de
experiéncias, surgindo assim novas perguntas e a liberdade de iniciar novos caminhos para
a concretizagdo dos objectivos. Aqui a comunicagdo é muito importante para o

desenvolvimento de melhores condi¢des de vida nas organizagdes sociais.

Urge a necessidade imperiosa de redefinir o conceito de desenvolvimento, pois o
desenvolvimento econémico e social baseado em concep¢Bes materialistas da vida ndo
consegue mais responder as necessidades da espécie humana. Nio existem mais modelos
universais que respondam a tudo e a todos de modo eficaz e eficiente, ou seja, ndo existem
respostas tipo para os problemas que se avizinham. E necessirio a colaboragdo e
experiéncia de todos os individuos para responder as dindmicas da sociedade. Neste
processo de desenvolvimento, surge assim a necessidade de uma viragem, é o inicio do

cooperativismo.

Este novo conceito tem como meta o estabelecimento da unidade na diversidade mundial.
Esta viragem implica uma mudanga orgénica na estrutura da sociedade actual, nunca antes
experimentada. Neste contexto, estd igualmente patente uma nova dimensdo do ser
humano, a igualdade. Assim, nas organizagdes sociais as pessoas devem expressar-se

individual e colectivamente através da cooperagdo ao invés da competigao.

As formas egocéntricas de lideranca que dominaram até entfo a Histéria da Humanidade
sdo agora postas em causa, em vez da concentragdo do poder de decisdo num s6 individuo
ou lider, é necessério um novo modelo oposto ao anterior. Modelo esse, baseado em
valores € principios morais que dé o poder a varios individuos para que em conjunto

contribuam para o bem comum da sociedade.

Pode dizer-se que a organizagdo é um sistema social baseado na cooperagdo entre os

individuos, pois o ser humano nfo actua isoladamente, mas através de interacgdes com

~~ outros da mesma espécie para poder alcancar da melthor maneira os seus objectivos. A
organizagéo cooperativa é acima de tudo um lugar privilegiado, que pode ser construida no

seio de um grupo inovador e criativo em qualquer nivel hierarquico. E cada individuo
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dentro da organiza¢io tem como fungdo criar e manter um sistema de esforgos

cooperativos, actividade, essa, essencial para a sobrevivéncia das organizagdes sociais.

A cooperagdo parte do principio da diversidade do conjunto de talentos, capacidades ¢
competéncias que existem em cada ser humano individualmente, com o objectivo de as
unir. Ou seja, procura a construgdo de lagos solidarios de colaboragdo no seio da
organiza¢do social, tentando assim desenvolver talentos, capacidades e competéncias
colectivas. Existe assim uma ac¢do de grupo e cooperativa, onde os individuos se
aproximam uns dos outros, comunicam, desenvolvem identidades, valores e

comportamentos.

Ao nivel do Planeamento as organiza¢des sociais possuem como preocupagdo base as
condi¢Bes estruturais. Com a dindmica do processo de globalizagdo e da turbuléncia na
" 4rea social e econdmica moderna, é urgente criar oportunidades e condi¢Ses necessarias
para a sobrevivéncia e crescimento das proprias organizagdes, € até mesmo obter

vantagens competitivas que garantam a sua permanéncia no sistema econémico.

O progresso técnico que se assiste actualmente constitui um processo que dinamicamente
pressiona as organizagdes como um todo. Isto porque nfo € possivel de ter um controlo
decisério interno e simultaneamente dominar a dindmica ambiental a qualquer
empreendedor. Uma vez que a finalidade é, conseguir manter uma posi¢do 6ptima da
organizagdo no seio do ambiente competitivo, assiste-se ao aparecimento no processo
decisério da estratégia central. Este tipo de estratégia visa alcangar objectivos de curto e

médio prazo, assim como os meios a serem mobilizados para os atingir.

O desenvolvimento e o sucesso da estratégia definida fundamentam-se em trés principios

bésicos, a concentragio de forgas, analise de riscos e cooperag@o.

Os projectos a programar devem evitar a0 méaximo os pontos fracos da organizagdo e
desenvolver e concentrar os recursos em 4reas fortes da organizagfo. Assim pode-se dizer
que, o sucesso da estratégia caracteriza-se pela cuidadosa combinacdo de objectivos e

meios, definida como concentragéo de forgas.
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Cada estratégia envolve reac¢les esperadas e pode ser analisada a acessibilidade dos
competidores. Através destes estudos de viabilidade € possivel prever e minimizar os
riscos, calculando também o nivel de concentragdo dos recursos e avaliar a necessidade de

reestruturar o projecto anteriormente definido.

No que diz respeito a cooperagdo, existem diversas formas de actuar nas organizagdes com
base neste conceito. Este tipo de estratégia é, fundamentalmente formulada por equipas
multidisciplinares, que v@o desde o nivel mais alto de direcg¢do até aos niveis de linha
operacional. Existe aqui a viragem para um processo de conhecimentos integrados e
multidisciplinares, nio s6 ao nivel de desenvolvimento do Planeamento organizacional,
mas também ao nivel da prépria implementagdo, de forma coordenada entre o

conhecimento tedrico e o pratico.

Este processo de cooperagdo envolve elevados esforgos organizacionais para manter um
elevado nivel de eficiéncia organizacional no actual sistema competitivo, factor, esse,
essencial para a sobrevivéncia das Organizagdes sociais. Uma contribui¢do importante na
explicacdo do conceito de eficiéncia deriva de Marx, com a sua nogdo de cooperagiio como
elemento gerador de mais valia adicional. Segundo esta concepgdo, a coordenacfio supera

os ganhos da eficiéncia dos trabalhadores individualizados.

O ambiente de gestdo cooperativa na actualidade é marcado por novos modelos e
arquitecturas organizacionais, que visam possibilitar as organiza¢Ses de reunir as
condigdes de se tornarem competitivas e adaptadas a presente dindmica concorrencial.
Desta forma € perceptivel a convivéncia de extremos, onde de um dos lados quem
comanda as decisGes é o imperativo econdmico e no outro lado oposto, as aliangas

cooperativas ganham maior peso nos modelos organizacionais.

Em resultado deste ultimo extremo, pode mesmo afirmar-se que o facto de se estimular o
desenvolvimento tecnolégico para impulsionar a inovagdo e promover acordos de
cooperagdo passa a ser uma das condi¢Oes essenciais para a inser¢do na aldeia global dos

‘negocios.

Algumas das formas de arquitecturas organizacionais predominantes s3o, agora, os acordos

de cooperagdo ¢ de aliancgas estratégicas. Jonash e Sommerlatte (2001) ressaltam a
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importincia da combinagio de novas plataformas de crescimento e inovagéo as parcerias
que garantam a lideranca nessa convergéncia de novas plataformas. (JONASH &
SOMMERLATTE, 2001)

Também Hamel (2000) defende esta teoria ao referir que os novos mecanismos genuinos
da competitividade estdo aliados a combinagdes inter-empresariais, uma vez que a
competigdo ndo existe mais entre produtos e servigos, mas sim entre conceitos de negdcios
diferentes. As organiza¢des sociais passam entdo a adoptar novas préticas cooperativas
como valores de concorréncia, ¢ é essa nogdo de cooperacio através de nucleos de
convergéncia que condicionam as novas vantagens competitivas dindmicas, que alcangam

a versatilidade, rapidez e mutabilidade da dindmica de mercado. (HAMEL, 2000)

A cooperagio assume cada vez mais relevancia como estratégia de modernizagéo e geragdo
de conhecimentos nas economias em desenvolvimento. A importincia de aliangas
multiorganizacionais em relagdo ao conceito de competitividade vé-se reflectida no estudo
de Porter (1998), onde sfo apresentadas os principais factores que levam as organizag¢des
mais competitivas a adoptarem células interconectadas por acg¢des articuladas e
competitividade compativel com o processo de concorréncia na presenca de inovagdes

tecnologicas e incerteza (PORTER, 1998).

Desta forma, pode dizer-se que a unica maneira da organizagfo se manter competitiva ao
longo do tempo € através de um processo de inova¢fo permanente, com a colaboragdo do
“interface” existente entre a concorréncia e a cooperagdo. Este convivio entre concorréncia
e cooperagdo possibilita o sustentaculo do processo de formagio em rede, reflectindo um

novo paradigma e a construgfo de aliangas estratégicas.

E € no seio deste novo paradigma que existe uma alterag@o na visdo dos gestores, torna-se
necessario estabelecer as ac¢des necessarias, tanto a nivel produtivo, administrativo e
decisério para a formagdo e formulagdo de novas estratégias. Também no ambito da
cooperagdo existem mudangas significativas, entre as quais se destacam a alteragdo de uma
visdo local dos mercados e da concorréncia para uma visdo internacional e/ou global, de
uma organizagfo piramidal para uma organizagdo em rede, de relagdes competitivas para

relagGes de parceria e aliangas estratégicas.
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Por vezes, os recursos (humanos, financeiros e técnicos) que estio ao dispor das
organizagdes sdo limitados. A estratégia a adoptar nestes casos nio se podera basear
apenas nas competéncias internas das organiza¢des, uma das alternativas possiveis ao seu
desenvolvimento e até mesmo crescimento é a procura de parceiros externos, ou seja,
explorar também as competéncias disponiveis no seu ambiente externo. Em suma, pode
dizer-se que a melhor estratégia é a da utilizagdo de competéncias internas juntamente com
a interac¢do de elementos externos, que possuem competéncias complementares, levando

assim a necessidade de cooperagfo e, consequentemente ao desenvolvimento de redes.

4.2.2. Ao nivel das TIC’s

Nas sociedades contemporéaneas, o elemento condutor da competitividade é a capacidade
para criar uma envolvente que estimule uma inovagdio continua e um up grading da base
economica dos paises ou regides. Segundo a abordagem de Michael Porter (1985), sem
risco ndo ha competitividade. E se as empresas compete criar condigdes para a produgio
permanente de respostas inovadoras, aos governos cabe promover a assungdo do risco,
sendo que a gestdo do risco deve ser partilhada pelas entidades publicas e privadas

(PORTER, 1985).

Tendo em conta que o processo de globalizagdo das economias € simultaneamente gerador
de desequilibrios e de interdependéncias, entende-se que o incentivo a cooperacio deve ser
uma das principais, sendo a principal, iniciativa dos decisores para o desenvolvimento

sustentado a escala global, nacional, regional ¢ local.

Através da cooperagdo poder-se-d0 gerar novos equilibrios, baseados na
complementaridade, pois € precisamente na diversidade que caracteriza as "novas"
organizagGes sociais, onde se poderd encontrar vantagens competitivas. Alguns autores
utilizam mesmo o termo coopetition para demonstrar a inevitavel ligagdo entre cooperagio

e competitividade.
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No entanto, a sustentabilidade destas medidas nfo podera ser assegurada sem a defini¢do
prévia de critérios que permitam a credibilidade, a sistematizagdo e o cruzamento destas

com as tecnologias de informagdo € comunicagfo nas organizagdes sociais.

No contexto competitivo do mundo em geral, a Investigagdo ¢ a Inovagéo sdo actividades
geradoras de novas oportunidades de negdcio e de sucesso nas organizagdes sociais, que
tém por base o conhecimento (SERRANO, 2003). E fundamental o intercimbio desta
matéria-prima, conhecimento, com todos os seres vivos, facilitado através de formas
cooperagdo, permitindo a partilha ndo s6 de recursos e riscos inerentes, mas também de
vantagens da rapida disseminagfo e aplicag¢fo dos resultados. Ou seja, é possivel gerir as
opgSes em torno das solugdes a adoptar, a médio-prazo, ajudando a tragar os cendrios do

longo prazo.

4.2.3. Ao nivel das Organiza¢oes em Rede

"A vida ndo se apossa do globo pelo combate, mas, sim, pela formagdo de redes. Triunfam
a cooperagdo e a criatividade. Desde que as primeiras células foram criadas, arranjos de
cooperacdo e de co-evolugdo foram o procedimento da evolugdo”. “A vida ndo vingou no
planeta através do combate, mas através da parceria, do compartilhamento e do trabalho

em rede” (CAPRA, 1982).

O conceito de rede ndo é novo, com origem na palavra latina retis ‘que significava o
entrelacamento de fios com aberturas regulares que formam uma espécie de tecido, ao
longo dos anos foi evoluindo e ganhando novos significados. A figura de rede pressupde
uma teia de relagdes entre individuos e organizagdes, € esta presente no quotidiano da vida

social. E inerente as actividades humanas.

Objecto de estudo de varias areas do conhecimento humano, a rede teve proveniéncia na
Biologia como sistema vivo e dindmico que é, e com o passar dos tempos ganhou um
caracter fortemente interdisciplinar, associando-se ao pensamento sistémico e as proprias

teorias da complexidade.
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E importante perceber qual o principio da organizagdo dos ecossistemas para suportar a
rede da vida, pois todos os organismos vivos dependem de um fluxo continuo de energia e
matéria para sobreviver. Este fluxo possibilita a interligagdo com outros seres vivos,
permitindo assim a sobrevivéncia desses seres. Estd presente a cooperagio € a rede é o
padrdo basico de organizagio da vida, comum a todos os seres vivos. “Onde quer que
encontremos sistemas vivos — organismos, partes de organismos ou comunidades de
organismos — pode-se observar que seus componentes estio arranjados a4 maneira de rede.
Sempre que olhamos para a vida, olhamos para redes. (...) O padrio da vida, poderiamos

dizer, € um padrdo de rede capaz de auto-organizagio” (CAPRA, 1996).

Foi através da cooperagdo, de parcerias e da prépria formagéo de redes que a vida vingou
no planeta. Desde o inicio que nenhum organismo sobrevive isolado. As redes sdo
estruturas flexiveis e permitem reunir individuos e organizagdes, com objectivos comuns,
estabelecendo assim relagdes horizontais e dinimicas supondo o trabalho colaborativo e

participativo.

Como se pode verificar, o conceito de rede nfio é novo, a inovagio surge na utilizagio
deste conceito para caracterizar a sociedade e os préprios modelos de gestdo. Com a
globalizagdo, o mundo assiste 4 evolugdo da ciéncia e da tecnologia no seio de uma
sociedade cada vez mais complexa e interdisciplinar. "Se 0 mundo se tornou global - isto &,
mundializou-se categoricamente e viu suas areas especificas integrarem-se sempre mais,
ndo temos como apreendé-lo sem tratd-lo como um complexo, um todo que ¢ tecido em
conjunto. Precisamos de uma perspectiva que integre, organize e totalize" (NOGUEIRA:
2001).

E neste cenario, em que houve alteracgio da gestdo das necessidades humano-sociais, que a
rede tem despertado maior atengfo, pressupondo uma vocagio cooperativa ¢ uma forma de
organizacdo horizontal. As organiza¢Bes que ainda nio estfio internacionalizadas sentem
cada vez mais a necessidade de operar dentro de redes globais. O novo ambiente
competitivo traz, a0 mesmo tempo, alguns riscos para as organizagbes que ndo se

conseguem adaptar, como também possibilita uma oferta alargada de oportunidades para as

~— -organizagdes que consigam formular estratégias coerentes para reconfigurar as actividades
da sua cadeia de valor no 4mbito internacional e desenvolver as capacidades e as aliancas

necessarias a sua implementacdo. (STEELE, 1996)
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A literatura existente sobre redes descreve algumas das formas que podem “amenizar” os
problemas que algumas das organiza¢des padecem. E muitas sdo as defini¢des que o
conceito de redes pode adquirir, para o contexto especifico salienta-se a rede como um
complexo de relagdes cooperativas que dinamizam a acg¢@io dos. agentes envolvidos em
torno de objectivos comuns ou complementares. Esta defini¢do coloca assim a cooperagdo

como o conceito central na formagio de uma rede.

Segundo Porter (1999) e Amato Neto (2000), o conceito de rede estd associado a uma
concepgdo de alianga, com o objectivo de fortalecer as actividades de cada organizagéo da
rede, sendo esta considerada como um procedimento organizacional de actividades
produtivas através de coordenacfio e/ou cooperag@o entre as proprias organizagdes.

(NETO, 2000)

Uma rede pode ser assim descrita como um sistema de cooperagdo onde harmonicamente
cada organizagdo executa uma dimens3o produtiva no seio do seu negocio, desde o
processo de produgo, praticas de gestdo, comercializagio e até a propria logistica. Redes
inter-organizacionais ndo sfio mais do que propulsores da prépria competitividade, onde a
conjugagdo de competéncias conduzem ao desenvolvimento gradual € cumulativos das
organizagdes, que possibilitam a criagdo de oportunidades para atingir os mercados

externos.

As organizagBes que se associam em redes procuram estar aptas a reagir a qualquer
mudanga no mercado, intensificando assim a partilha de informag¢des entre as mesmas.
Nestes casos a cooperagdo é orientada pela estratégia global de cada organizagdo, que
impde o tipo de relagdes a manter com as outras organizagdes para a obtengdo de sucesso
competitivo. Desta forma o lucro para estas organizagdes serd um produto da propria
cooperagdo estabelecida entre os parceiros, no 4mbito de regras contratuais novas como a

solidariedade, a flexibilidade, a confianga mutua e a cooperagfio econémica.

No processo cooperativo o papel de lideranga ¢ decisivo. Com a formagdo da rede uma das
organizag¢des pode, logo desde o inicio, deter a posigdo de lideranga, ou entfio esta pode ser
adquirida ao longo da vigéncia das relagGes reticulares. A organizacdo lider ocupa uma

posigdo central, numa moderna postura inter-organizacional e funciona como um centro de
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regulagdo, pois no s6 emite as normas de funcionamento da prépria rede, como também
garante a sua estabilidade, coordena a sua mobilidade e define as suas estratégias. Para o
bom funcionamento da rede é fundamental a confianga que o mercado pode depositar na

organizagdo lider.

No 4mbito do campo das ciéncias sociais Castells (2002) defende outra perspectiva do
conceito de rede, a denominada sociedade em rede, onde através do uso das novas
tecnologias da informagéo e da comunicagéo ¢ feita uma analise a nova configuragio da
sociedade, permitindo um crescimento vertiginoso dos fluxos financeiros e de informacg3io,
assim como o incremento dos processos da globalizago capitalista. Esta visdo compreende
as novas dindmicas sociais, politicas e econdmicas da chamada sociedade da informagdo,
suportadas por um sistema aberto e dindmico, susceptivel de inovagiio sem ameagcar o seu

equilibrio. (CASTELLS, 2002)

Neste contexto pode dizer-se que a formagdo de redes surge como uma alternativa de
sobrevivéncia das pequenas organizagdes sociais num ambiente altamente competitivo e
dindmico. E assim possivel a estas organizagdes darem resposta a necessidade de ganhos

de escala ¢ flexibilidade perante competidores maiores e globalizados.

“Uma rede € em suma, uma forma de inteligéncia colectiva, um processo de emergéncia,
um meio que a comunidade dispde para construir o seu proprio futuro!” (ZORRINHO et
al, 2003)

4.3. Uma nova forma de lideranca — Competir e “Coopetir”

Néo € fécil conseguir criar uma saudavel cultura de empresa. A heterogeneidade é a chave
da criatividade e uma organizagdo que saiba aproveitar as diferengas de opinidio ¢ de
valores entre os seus elementos, para explorar novas ideias e inovar, estard um passo a

frente das suas concorrentes. Actualmente a imaginagfo € um dos principais requisitos de

sobrevivéncia de uma empresa.
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Num sistema ecoldgico, a ideia de organizagio traduz-se numa dicotomia, pois a0 mesmo
tempo que as coisas se ordenam (ordem), muitas coisas se desordenam (desordem). Daqui

advém o “Anel Tetralogico”: desordem-ordem-organizagdo-interacgSes. (MORIN, 1997)

Entre a desordem, a ordem e a organizag¢io surgem interac¢Ses que podem ser conflituosas
ou nfo. Apesar da existéncia de desequilibrios no anel, é possivel encontrar-se também

auto-regulacdes.

Desta forma, Morin (1997) rompe com a ideia da diferen¢a entre desordem e ordem,
justificando com o exemplo de sistemas bioldgicos que necessitam da desordem do meio
para se manterem. Assim, para este autor, a desordem nfo é um acontecimento negativo,
mas sim uma nova forma de organizagfio que gera novos padrdes de organizagfo, de

ordena¢do. (MORIN, 1997)

“Néo ha nada mais dificil para tomar em m#os, nada mais arriscado para conduzir, ou mais
incerto em relagdo ao sucesso do que introduzir uma nova ordem das coisas, porque a
inovagéo tem como limites todos aqueles que tém funcionado bem sob o dominio das
condi¢des tradicionais, e defensores indiferentes entre aqueles que podem fazer melhor sob

o dominio do novo.” (MACHIAVELLI, 1976)

No actual mundo globalizado e competitivo, em que a cada dia, novas tecnologias, ou
novas utilizagdes para tecnologias ja disponiveis, provocam uma verdadeira reviravolta no
ambiente empresarial, impondo novos desafios aos lideres das organizagdes.

O conceito de caos é descrito como uma desordem aparente, que cresce de um modo
imprevisivel e dentro de um sistema supostamente bem ordenado. Escondendo uma nog&o
fascinante, sugere o abandono do pensamento racional, uma forte inovagéo cientifica de

dificil compreensdo.

Remontando ao inicio do conceito, a mais conhecida no¢do do caos é a histéria da
borboleta que enquanto bate as suas asas em Pequim provoca um furaco em Miami. O que
significa que um pequeno acontecimento pode ter consideraveis consequéncias, mas existe
outro conceito importante por detras desta historia "a sensibilidade da causa inicial”. A

Teoria do Caos afirma que um pequeno ruido no sistema, um micro-acontecimento,
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produzira diferengas no desenvolvimento dos acontecimentos que se seguem. Os primeiros

a utilizar esta teoria foram os meteorologistas, o que fez surgir o efeito da borboleta.

Alguns investigadores referem mesmo que os problemas de comunicagdo dentro da
psicologia social estdo relacionados com o sistema do circulo vicioso, em que um padréo é
sempre mantido aumentando de propor¢do. Nesta concepgdo os conflitos nascem dentro de
acontecimentos muito pequenos e sdo ampliados ao longo do tempo. Para além disso o
pensamento humano € nfo linear. Representa também um sistema virtualmente cadtico
gerando desenvolvimentos imprevisiveis para uma situagdo anormal originada por um

acontecimento de menor importancia.

O fenémeno mudanga ¢ uma das maiores realidades da vida contemporinea, devido ap
impacto da tecnologia no mundo. “N&o existe nenhum modo de se poder adaptar a
mudanca sem aprender como a gerit” (ODIORNE, 1981). O que implica antecipar o
implausivel, o imutavel e a mudanga cadtica. A mudanga organizacional pode ter a sua

origem em factores internos ou externos a organizagao.

Gerir a mudanga €, por assim dizer, um processo continuo e consumidor de recursos.
Representa um esfor¢o complexo destinado a mudar organiza¢des para melhor se
adaptarem as novas conjunturas, tecnologias ¢ necessidades. A melhor forma de gerir a
mudanga € procurar antecipa-la, assumindo-a como inevitivel e geradora de

oportunidades. Mudar € gerar e aproveitar novas oportunidades.

Se a “teoria do caos” contextualiza o ambiente organizacional e a sociedade
contempordnea, de elevada complexidade, a Metavisdo como modelo inovador de
transformagfo por alguma ruptura com o “status quo” existente, ensina e refere como
fazer, de uma forma simples, através de uma metamorfose, eficiente, mas acima de tudo
eficaz aquando da sua aplicabilidade. E assim se podera dizer da Ordem ao Caos chegando

novamente a Ordem! (ZORRINHO et al, 2003)

“A duragdo da vida ndo passa de um momento, a matéria € um fluir, as percepgdes sdo
~—grosseiras € 0 corpo € composto de matéria corruptivel, @ alma-¢é-um turbithfo, a fortama ——
p p
fugidia...Entdo, o que é que existe capaz de guiar um homem? Ha uma via,

verdadeiramente Unica, a filosofia...” (Marco Aurélio citado em SANTO, 1996)
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Numa perspectiva histérica mais ampla, a sociedade em rede, pelo menos em.termos
contemporineos, representa uma transformagfio qualitativa da experiéncia humana.
Segundo a antiga tradigdo socioldgica, a acgdo social, ao nivel mais elementar, poder ser
entendida como a mudanca do padrio de relagGes entre a natureza e cultura, a Humanidade

enfrenta realmente numa nova Era.

O primeiro modelo de relagfo entre aqueles dois polos fundamentais da existéncia humana
é caracterizado, ha milénios, pelo dominio da natureza sobre a cultura. Os codigos de
organizagdo social expressam quase directamente a luta pela sobrevivéncia diante dos
rigores incontroldveis da natureza, tal como a Antropologia ensina, remontando dos
codigos da vida social até as raizes do nosso ser biologico. O segundo modelo de relagdo,
estabelecido nas origens da era moderna e associado & revolugfo industrial € ao triunfo da
razio, presenciou o dominio da natureza pela cultura, formando a sociedade a partir do
processo de trabalho através do qual a humanidade se libertou tanto das for¢as naturais

enquanto se submeteu aos abismos proprios da opresséo e da explorago.

Pode-se afirmar que se estd a entrar num novo estagio, no qual a cultura se refere
verdadeiramente a cultura, suplantado a natureza, ao ponto desta ser artificialmente
revivida como uma forma cultural. Este é o facto do movimento ambiental, para
reconstruir a natureza como uma forma cultural ideal. Como resultado da convergéncia da
evolugdo histérica e da mudanga tecnoldgica, entrou-se, assim, num modelo genuinamente
cultural de interac¢do e organizagdo social. Isto porque a informagdo representa o
“ingrediente-chave” da organizagéo social porque os fluxos de mensagens e imagens entre
redes constituem o encadeamento basico da estrutura social, tal qual o sdo o papel das

Tecnologias de Informagfio e Comunicaggio para o modelo da Metavisdo.

Estes avangos em termos acentuados nfo significam que a Estoria terminou numa feliz
reconciliagdo da humanidade consigo mesma, pelo contrario da ordem passou-se ao caos.
A Estéria esta apenas a comegar, se por Histéria se entender o momento em que, apés
milénios de uma batalha pré-histérica com a natureza, primeiro para sobreviver, depois
para conquistar, a espécie humana se tenha alcangado o nivel de conhecimento e de

organizagio que permitira viver num mundo predominantemente social.

103



Isto € um comego de uma nova existéncia e sem divida, o inicio de uma nova Era, a Era da
Informagdo, marcada pela autonomia da cultura face as bases materiais da existéncia do
Ser Humano, a forma de chegar a nova ordem, s6 pode ser feita através da aplicacio de
modelos nfio convencionais, como a Metavisdo. “J4 ndo existem motivos para temer o
Caos, quando pensamos no futuro. Agora, o Caos € o ttero de onde surge a vida”

(GOMEZ-PALLETE, 1999).

Devido a turbuléncia ambiental e ao crescente impacto do desenvolvimento exponencial da
tecnologia, a Gestdo da Mudanga transformou-se num processo padronizado e incapaz per
si de produzir as alteragdes necessarias para que a empresa obtenha sucesso. Desta forma, a
mudanga ocorre ndo s6 devido ao planeamento, mas também através de uma nova atitude

de auto-aprendizagem.

A Teoria do Caos esta na origem deste novo conceito sendo o caos um fenémeno natural
cuja caracteristica principal ¢ a criatividade continua. O Caos é um sistema de feedback
ndo linear, uma categoria que inclui organiza¢des humanas e que amplifica o feedback
positivo. Assim os gestores ndo necessitam de preparar um plano ou budget anuais,
comparar resultados e implementar ac¢Ses correctivas para prever o equilibrio estavel

adaptado ao ambiente.

Assiste-se actualmente a uma Nova Era de referéncias. O futuro de longo prazo ¢é
desconhecido, os desafios multiplicam as aspira¢des e a cultura deve conter contradi¢des

para ser dindmica. Também os gestores sdo mais assertivos, as decisdes sdo tomadas com

~ base na exploragfio ¢ na experiéncia, baseando-se em processos intuitivos de raciocinios

analdgicos que produzem solugdes criativas. A estratégia emerge espontaneamente do

Caos, dos desafios, e contradigdes, através de um processo de auto-aprendizagem.

O equilibrio instavel ¢ criativo e interactivo com o meio ambiente. O Caos combina uma
fronteira ambigua e paradoxal entre o equilibrio estavel e o equilibrio instavel. O sucesso

estd claramente ligado entre esses dois estados num sistema ndo linear que é o Caos.

Este sistema € altamente sensivel para seleccionar pequenas mudangas no meio ambiente,
ampliando-as em circulos de auto-refor¢o que antecipam e promovem mudangas antes que

essas ocorram no ambiente. No entanto a nogdo do plano de longo prazo tornou-se

104



completamente imprevisivel. O curto prazo contudo ¢ possivel predizer. O comportamento
ca6tico no nos apresenta nenhum problema real, é utilizado no raciocinio analégico, na

intui¢do e na reflexfo de experiéncias que se adaptam a novas situagdes.

Uma Nova Era é imprevisivel podendo emergir do caos através do processo espontineo de
auto-aprendizagem, através de um sistema de feedback nfo linear. No qual ¢ importante
detectar e seleccionar pequenas perturba¢des de muitos acontecimentos, ambiguos e

confusos que inspiram a criatividade.

Os gestores devem deixar de lado os seus antigos modelos mentais, € mudar o seu sistema
de referéncia filosofico ou cultural. O processo de auto-organizagdio produz - um
comportamento controlado mesmo quando nfo existe nenhum controlo. Por vezes a melhor

coisa a fazer € deixar as coisas acontecerem.

O poder deve ser distribuido em grupos de auto-aprendizagem de forma equitativa, o
sucesso ndo surge através da autoridade, mas da assertividade. Os grupos alternam entre
conflito e consenso, entre confusdo e claridade. Estes grupos devem ser encorajados a
descobrir os seus proprios desafios, metas e objectivos. Uma cultura diversificada colabora

para uma maior abertura.

Os desafios devem ser ambiguos em vez de claros, visdes e objectivos de longo prazo
devem ser eliminados. A atmosfera deve favorecer a iniciativa intuitiva do grupo. O
conceito de auto-aprendizagem organizacional é oposto ao do planeamento conceptual da
gestdo estratégica. A abordagem do plano pode ser aplicada ao curto e médio prazo € ao

desenvolvimento de novas direc¢des estratégicas de curto € médio prazo.

Vive-se num mundo em constante mudanga, um mundo onde as aplicagdes da alta
tecnologia e a saturagdo do meio envolvente permite misturar estilos de infinitas maneiras,
onde elementos do passado, presente e possivelmente do futuro estdio presentes em muitos
aspectos da vida quotidiana. Enquanto outros sistemas magicos prometem estabilidade, um
tempo fixo € um universo ordenado e todo fechado, a “Magia do Caos” modifica-se com a

fusdo e a fluidez da vida moderna.
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Numa perspectiva de Metavisdo, as sociedades e organizagdes modernas, sofisticadas e
que desenvolvem negocios cada vez mais complexos, exigem a adopgio de modelos de
gestdo adaptativos - ao nivel de turbuléncia do ambiente em que o seu negédcio se
desenvolve. Esta gestdo estratégica deve caracterizar-se por uma permanente aproximagio
ao mercado e a envolvente da empresa, a sua visdo do exterior, dar prioridade a
flexibilidade, permitir a utilizagfio dindmica dos instrumentos de gestdo, conceder especial
atengéo as acgdes de controlo e “feedback”, dotar a empresa de sofisticados Sistemas de
Informatica de Gestio e Tecnologias de Informagfio e Comunicagdo, numa 6ptica global; e

ainda numa aproximagfo sistémica (ZORRINHO et al, 2003).

A histéria da humanidade é feita de ciclos: construgdo, destruicio, recesséo, recuperagio...

O ambiente organizacional do século XXI, com a expanso da tecnologia da informagio e
a abertura econdémica proporcionada pela liberalizagdo dos mercados, é cada vez mais
dinimico e competitivo para a maioria dos segmentos de negécio. Ha assim uma alteragio
do paradigma econémico, mudanga esta que se reflecte, principalmente, no surgimento de
novos padrdes de consumo que exigem das organizagdes, maiores capacidades de
flexibilidade e criatividade para atender o mercado. Ao mesmo tempo, com a ampliagéo
dos horizontes de negécios, a competigdo local que existia no seio das organizagdes deu

origem a uma competi¢@o global, permitindo a sua actuagio em qualquer mercado.

Porém, a competi¢do ndo € por si so suficiente. Qualquer organizagio social, independente
da sua dimensdo, deve desenvolver um pensamento estratégico. Para tal, é necessaria a
avaliagdo continua do contexto em questdo, aproveitando as oportunidades existentes e
protegendo-se de possiveis ameagas. A estratégia a escolher sera aquela, em que a
organizagfo retira mais partido dos seus pontos fortes quando eles sejam factores criticos
de sucesso € por isso se traduzem em vantagens competitivas decisivas sobre a
concorréncia. Esta atitude deve ser acompanhada, por uma visdo, que seja partilhada e

desenvolvida de forma continua e flexivel.

Pode dizer-se que todas as modas de gestdo dos tultimos anos exigem uma mudanga

~fundamental. Estes processo de mudanga possui duas coisas em comum, em primeiro

lugar, envolve todas as pessoas, € em segundo, a sua eficicia depende de como se gerem

pessoas € se sdo ou ndo geridas.
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Desta forma, o longo prazo tem de ser encarado com a maior atengfo, mas néo através de
planos ou confiando apenas em visGes. Um futuro desconhecido e impossivel de conhecer
é construido a cada momento. Sendo assim, a organizagdo confrontar-se-a
permanentemente com novos desafios com potencial estratégico, podendo vir a contribuir
para a construcdo do seu futuro.

A criagio de uma saudavel cultura de empresa ndo ¢é facil de se conseguir. A
heterogeneidade € a chave da criatividade. E uma organizagdo que saiba aproveitar as
diferencas de opinido e de valores entre os seus elementos, para explorar novas ideias e

inovar, estara um passo a frente das suas concorrentes.

Vive-se numa era em que a imagina¢fo é o principal requisito de sobrevivéncia. E um

mundo cadtico, em que as organizagdes sis deixaram de ter lugar.

O grande objectivo é o de se tentar introduzir nas empresas um pouco de “loucura”, medo,
ambiguidade, anarquia e curiosidade e abrir portas & entrada do pioneirismo, da descoberta

e da inovagdo. (PETERS, 1994)

Independentemente do tipo de negbcio ou de organizagdo em questdo, o principal
problema dos gestores actuais € a inexisténcia de uma “boa dose de loucura”. Vive-se
numa época em que a criatividade e a paixio valem ouro. “S8o tempos loucos que exigem
empresas loucas” (PETERS, 1994). Esta é uma evidéncia que as teorias de gestdo
persistem em ignorar. As organiza¢Ses tém de perceber, que estdo a competir num mundo
insano. Por isso, devem criar um estado de revolugdo permanente, saltando para além dos
modelos tedricos tais como: o empowerment, a reengenharia, a qualidade total, entre
outros, de forma a possibilitar o surgimento da criatividade através de um processo de
aprendizagem de grupo, sem limitagdes formais ou de estrutura. Em suma, de um processo

de cooperagio.

Esta estrutura de organizagdo devera ser constituida por equipas heterogéneas, permitindo
assim a exploragdo de novas perspectivas sobre problemas ambiguos de potencial
estratégico. Cada vez mais, estarda presente no dia-a-dia o conceito de
multidisciplinaridade. As equipas devem reunir pessoas de diferentes 4reas e niveis

hierarquicos, de forma a garantir uma tensdo criadora resultante da troca de pontos de vista
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diferentes, para a qual é fundamental assegurar uma total liberdade de expressio.
Competira aos gestores, pelo seu comportamento e pela forma como utilizam o seu poder,
criar as condigdes para que eles proprios e os seus colaboradores possam aprender em

grupo sobre a mudanga aberta.

Esta aprendizagem de grupo deve ser incentivada e aperfeigoada, para que a empresa esteja
preparada para desenvolver novos modelos mentais, para as novas situagdes com que se
defronte. Face 4 mudanga constante, a capacidade de aprendizagem complexa em grupo é

fundamental e depende dela a escolha estratégica inovadora e criativa.

Esta “nova” forma de actuar conduz a uma pilotagem de organizacdes em ambientes em
constante mutagdo, longe do equilibrio, ¢ de uma harmonia interna e uma adaptagio
perfeita. Permite também alcangar uma dinfmica constante de criagio e aprendizagem,
possibilitando o desenvolvimento de novos modelos, por parte dos gestores, para lidar com
cada nova situagio. E na capacidade de inovagdo constante que se joga, verdadeiramente, o
futuro e a sobrevivéncia de cada organizagfo. Pode dizer-se que ignorar este desafio é o

ponto de partida para a propria destruigdo.

Quando se afirma que a sociedade humana é competitiva estd patente uma determinada
visdo bioldgica da evolugdo, a visdo darwinista ou neodarwinista. Charles Darwin com a
sua teoria da evolugdo das espécies marcou assim o estudo das relagdes entre os seres
vivos e o meio ambiente, revolucionando a concepgdo da origem da vida na Terra e da sua

propria evolugdo. (DARWIN, 1996)

A teoria evolucionista, exposta na obra «A Origem das Espécies» de Charles Darwin
(1859), defende que a evolugdo ou extingo dos seres vivos ocorre em fungdo de
transformagdes ambientais, através de uma selec¢@o natural que favorece nos individuos
variagdes Uteis na luta pela existéncia. Ou seja, as mudan¢as no meio fisico ou no
equilibrio entre as diferentes formas de vida existentes em determinado ambiente, alteram
a cadeia alimentar e exigem um esforco de adaptacdo de todos os organismos vivos.

Dentro de cada espécie sobrevivem apenas os individuos mais aptos para enfrentar as

“novas condi¢des ambientais. (DARWIN, 1996)
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Dependendo das alteragdes ambientais espécies inteiras podem desaparecer, pois em
virtude da selec¢do natural sobrevivem apenas os individuos e as espécies melhor
adaptados. Em geral, s6 se conseguem reproduzir e os menos dotados sdo eliminados, esta
selecgfo natural pressupde assim a luta pela sobrevivéncia. Desta forma, s6 as diferengas
que facilitam a sobrevivéncia s3o transmitidas a geragfo seguinte. Ao longo das geragdes,

essas caracteristicas afirmam-se e geram uma nova espécie. (DARWIN, 1996)

Pode dizer-se que a teoria de Darwin revolucionou definitivamente o modo como o mundo
cientifico ¢ 0 homem de uma maneira geral compreendem a existéncia da vida no planeta.
Esta teoria estendeu-se, também, ao mundo empresarial e conceitos como "a sobrevivéncia
do mais apto" e "o mundo exterior é uma selva" mostram que a vida numa organiza¢ao
social é competitiva. Porém, apesar da organizagdo dever ser competitiva, a sua actividade
ndo deve ser uma actividade “assassina ou canibal”, capaz de aniquilar outra organiza¢do
para sobreviver. (DARWIN, 1996)

“.. a ideia de evolugdio como rivalidade sangrenta e crénica entre individuos e entre
espécies, corruptela popular da nogdo darwiniana da «sobrevivéncia dos mais aptos»,
dilui-se face a nova ideia de alianga continua, de interacgdo forte e de dependéncia mutua
entre formas de vida. A vida nfio se impds pela luta, mas sim por entrecruzamento. As
formas vivas multiplicaram-se e tornaram-se mais complexas cooptando outras ¢ ndo

matando-as.” (MARGULIS & SAGAN, 1996)

Os darwinistas sociais do século XIX defendiam apenas a competi¢do na natureza, mas
contrariando em parte este pensamento, Margulis e Sagan (1996) postularam que para além
das teorias de Darwin e dos Neo-darwinistas existe outra mais importante, teoria esta
baseada na cooperagdo de células. Segundo eles a simbiose e a cooperagéo entre individuos
teriam um papel tdo importante na evolugdio das espécies quanto a competigéo, variagdo e
seleccdo. Este novo ideal recusava a visdo da competigéo e exclusdo como as unicas forgas
motrizes do processo evolutivo, implicando assim uma mudanga radical de percep¢do no

pensamento evolutivo. (CAPRA, 1996)

Pode dizer-se que esta nova visdo levou bidlogos a reconhecerem a importéncia vital da
cooperagdo no processo evolutivo, cooperagdo essa de caricter continuo e uma

dependéncia mitua entre todas as formas de vida como aspectos centrais da evolugfo. Para
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se falar em evolugdo do homem, ¢ essencial ter em consideragdo que o ser humano nfo
existe como ser individual, pois ¢ um ser social. Como tal € necessario compreender a
l6gica que estrutura a sociedade e perante este novo contexto € necessario uma nova légica
de estruturacdo em que a vida ndo vinga na Terra através de luta, mas sim através da
formacdo de redes. (MARGULIS & SAGAN, 1996)

A sociedade moderna possui como palavra de ordem competigdo, onde as organizagGes

sociais competem interna e externamente, tornado-se no entanto mais eficientes

- individualmente. Contudo, por mais competitiva que uma organizagéo seja, assenta sempre

sobre uma sociedade colectiva, numa fundagdo de interesses partilhados e regras de
conduta consensuais, onde a competi¢do tem lugar numa comunidade sustentada numa
l6gica individual, que Weber (1983) denominou de viver uma racionalidade individual

dentro de uma irracionalidade colectiva. (WEBER, 1983)

Ao conceito de competigdo, o ser humano necessita de juntar o conceito de cooperagio,
desenvolvendo vérias relagdes simbioticas entre viver e produzir, com o objectivo de dar
sentido a competi¢do. Esta s6 € possivel nos limites de preocupagdes que sdo mutuamente
partilhadas. E, contrariamente a metafora da selva de "cada animal por si", as organizacdes
sociais envolvem grandes grupos de cooperagdo baseados na confianga mitua, ndo apenas
as proprias organizagdes, mas também redes de fornecedores, servicos, clientes e

investidores, ou seja, de outras organizag¢des sociais.

A vida organizacional ¢, antes de mais, e fundamentalmente cooperativa. O grande desafio
¢ introduzir a dindmica de coopera¢do social dentro da estrutura produtiva capitalista,
abrangendo novas perspectivas criativas, com o objectivo das organizagdes cooperarem
com a sociedade a fim de melhorar a vida de todos os seres vivos. Pois, ainda persiste, por
parte dos gestores, uma enorme resisténcia a mudanga, em aceitar que o futuro é
desconhecido e, sobretudo, imprevisivel, podendo a sobrevivéncia da organizagdo

depender de uma simples ¢ pequena acgio.

Perante a existéncia de um conjunto de transformagdes basicas, que se impde globalmente

& todas as organiza¢8es sociais, cujos efeitos sdo persistentes, influenciam a sociedade

transversalmente a todos os niveis, de onde resultam, ndo meras alteragdes quantitativas,

mas e sobretudo mutagSes qualitativas. Deste modo, podera dizer-se que ¢ inviavel
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considerar um mundo onde sé existe cooperagio. Nio é possivel substituir por completo a
competi¢do pela cooperagdo. A solugfo é a existéncia de um equilibrio entre os dois
conceitos, coexisténcia de uma politica de competi¢do com cooperagdo para o ser vivo €

para as organizagdes, ou seja, coopetigéo.

A “coopeti¢do”, isto €, a cooperagdio e a competigdo simultineas entre os participantes €
considerada como um factor essencial para garantir a inovagdo, a competitividade ¢ o
crescimento das organizagdes. Advém da alteragdo das estratégias de cooperagdo entre
concorrentes, transformacdo essa fundamentada no factor custo, concorréncia,

competitividade e tecnologia, acentuando-se nos ultimos anos.

Coopetigio, fusdo dos termos cooperagdo e competi¢do, ¢ uma das palavras mais repetidas
num mundo corporativo marcado por intensas cadeias de relacionamento, fruto
principalmente da sociedade digital, do desaparecimento progressivo das fronteiras e da
redugdo das diferencas de tecnologia. O conceito comegou a ganhar espago em 1996,
quando Adam Brandenburger, ¢ Barry Nalebuff, langaram o livro Co-opetition
(BRANDENBURGER & NALEBUFF, 1996). E defendida a tese de que empresas
concorrentes podem-se unir em projectos especificos sem perder as suas identidades e

vantagens competitivas.

Definida como “fusdo dos termos cooperagdo e competicdo”, a coopeticdo deriva de
acordos estratégicos entre empresas que visam alcangar um objectivo comum, resultando
num diferencial competitivo (CORREA, 2000). Para haver unido entre empresas, €
imprescindivel, logo no inicio definir as regras, a amplitude do acordo, através da
distribui¢do das competéncias, com o objectivo de evitar o conflito de interesses, como a
disputa pelo controlo dos negdcios. O acordo deve ser conduzido de modo a proteger a
identidade do produto e a sua vinculagdo a instituigdo de origem, sendo necessério

diferencia-la.

Esta nova forma de colaboragdo, tem ganho forca e ultrapassado fronteiras que
tradicionalmente delimitam 4reas funcionais, organiza¢des, mercados e paises, emergindo
uma nova postura relacional baseada na partilha de informagdo e incremento dos
conhecimentos, onde a qualidade da performance ndo assenta nas tarefas previsiveis e na

experiéncia acumulada, mas na qualidade das interacgdes, das comunicagbes ¢ da
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coordenacdo entre os diversos intervenientes, possibilitando a geragdo de novos

conhecimentos.

Séo diversos os beneficios ‘da coopeti¢dio, as oportunidades sdo iguais para cada
organizagio, apesar da existéncia de alguns perigos, desde que as informagGes intrinsecas a
cada organizacdio ndo sejam negligenciadas, é uma ferramenta estratégica eficiente no
ganho de competitividade, principalmente quando se tem um mercado com grandes
avangos tecnoldgicos, altamente competitivo e globalizado. Pode afirmar-se também que
qualquer negécio que envolva conflito de interesses e disputas por mercados oferece
riscos. A organizacdo necessita de enfrentar estes riscos e decidir se devera entrar ou nio

no denominado jogo da coopetigio.

Segundo Correa (2000), os beneficios, os riscos e as limitagdes de coopeti¢io entre

organizagdes resume-se no seguinte quadro:

Quadro 4.1 — Beneficios, Riscos e Limita¢des da Coopetigio

BENEFICIOS RISCOS E LIMITACOES
*  Oportunidade de actuagéo global; *  Possibilidade de choques e conflitos
* Aumento do numero potencial de de interesses;
clientes; * Risco de perdas de vantagens
. ‘Redug:éo de custos por ganho de competitivas ¢ de disseminagdo de
escala — Sinergias; vantagens estratégicas;
* Complementagio da linha de| * Em relacionamentos pouco
produtos e servigos; equilibrados ha risco de uma empresa
* Utilizagio da forca que o sobrepor outra
concorrente possui em outras areas; * Perda da identidade dos produtos,
* Concentragdo no foco real do com relacionamento e servigos
negécio; prestados;
* Divisio dos riscos entre os| * Dificuldade de definicio dos
participantes. objectivos comuns e das metas
. individuais de cada participante. |

Fonte: Adaptado de CORREA, 2000
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Analisando-se os beneficios e os riscos apresentados separadamente, a organizagdo terd
base suficiente para tomar a decisdo que mais se adequa a sua situagfo. De acordo com
esta forma de lideranga, o controlo estratégico é entendido como um processo que parte da
detecgdio dos elementos relevantes na mudanga interna e externa, que interagem entre si,
seleccionando-os e interpretando-os, de forma a dar resposta a questdes com potencial
estratégico. O resultado desta andlise é o empreendimento de novas estratégias, que
provocam novas mudangas internas e/ou externas, devendo estas ser avaliadas no sentido

de reforcar as dinidmicas positivas e favoraveis & organizacdo e de procurar anular as

dindmicas destrutivas.

As alteracdes do meio envolvente sdo constantes desafios para a actividade econémica ou
social, organizacional e de gestdo. O comportamento pouco ciclico e de dificil previsdo das
organizagdes exige uma combinac¢do de recursos para alcangar os objectivos previamente
definidos. Assim, as proprias organizagdes, enquanto unidades sociais compostas por um
conjunto de recursos tangiveis e intangiveis procuram combinar os seus elementos, de uma
forma dinidmica e organizada, de acordo com um mercado em permanente mutagdo. A
dindmica e a interactividade exigida aos diversos elementos organizacionais, como
resposta as solicitagdes do meio envolvente e a respectiva capacidade de gestdo traduz a
capacidade evolutiva das organizagBes e consequentemente o seu nivel de reacgdo, dela
dependendo em larga medida os niveis de eficiéncia e eficicia obtidos no seu normal

funcionamento.
Uma organizagdo pode ser entdo entendida como um conjunto de componentes

comportamentais e tecnolégicos, que incluem os Sistemas de Informagéo e as Tecnologias

de Informagfo, que interagem num ambiente socio-tecnologico. (TAN, 1997)
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Figura 4.3 — A Organizacio, como um conjunto de componentes comportamentais e

tecnolégicos, e os indutores de mudanc¢a organizacional
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Fonte: Adaptado de Tan, 1997

A dindmica do mercado, da inovagdo e dos clientes tém reflexos no seio das organizagdes,
constituindo actualmente novos desafios organizacionais, salientando-se a organizagio em
rede, a organizacdo virtual, a organizacfo relacional, “omniposicionamento” e o proprio

Ser Humano.

Inseridas neste contexto dindmico, as organizagdes sofrem transformacdes, internas e
externas, a nivel tecnolégico e administrativo do trabalho e das relagdes produtivas, que
afectam a sociedade em geral através do paradigma da informagdo e do processo de
globalizagdo (CASTELLS, 2002). Pode mesmo afirmar-se que o “o sucesso de uma
empresa depende essencialmente da sua sensibilidade para perceber e responder as

mudangas ambientais” (OLIVEIRA, 1988), ou ainda que o recurso essencial para a

sobrevivéncia das empresas € a capacidade de interpretar os sinais do meio ambiente e agir

emrfeﬂsrpos‘ta a esses mesmos sinais (NOBREGA, 1996).

114



A organizagio esta inserida num contexto ecoldgico e social, fazendo parte de um sistema
vivo, composto por seres humanos em continua interacgfo e com recursos naturais, sendo a
maioria construida por organismos vivos (CAPRA, 1996). Assim, devera efectuar-se uma
revisdo dos conceitos € modelos econdmicos actuais, relacionando-os com o sistema de
valores subjacentes e reconhecendo a relagdo existente com o contexto cultural, pois “o

crescimento econdmico e tecnoldgico € essencial”.

E de salientar a importancia da interconectividade no ambiente interno das organizagdes,
que proporciona uma sinergia positiva entre as equipas de colaboradores, podendo mesmo
ser determinante de competitividade, quando adoptada por organizagdes que optam pela
coopetigdo. Surgem, assim, os modelos organizacionais baseados na associagdo, na
complementaridade, na partilha, na troca ¢ na ajuda mutua, como possibilidade concreta
para o desenvolvimento empresarial. A organiza¢fo ¢ um organismo flexivel, adaptativo,

que aprende em conjunto e evolui.

A organizag¢do funciona como uma rede, um sistema de interdependéncia, de colaboragdo
de varios intervenientes e de varios sistemas abertos. E um ambiente onde o valor do todo
¢ maior do que a soma das partes. Ao longo do processo, estes intervenientes perceberam
que existe uma luta constante por recursos escassos, € que por mais egoistas que sejam, a
colaboragdo com o outro interveniente os torna mais competitivos e mais fortes. A
cooperagdo altruista da lugar a colaboragiio para sobreviver, a coopeti¢do. Porém, em
situagdes limites, tal como acontece na Teoria dos Jogos, por vezes s6 pode existir um
vencedor. Entdo verifica-se aqui que ndo é possivel a existéncia de coopeti¢do pura, pois
nestes casos existe novamente a chamada competi¢do, ou seja, a sobrevivéncia do mais

forte.

O Ser Humano caracteriza-se por dois modos bésicos de vida que se entrelacam e se
interalimentam de forma constante, podendo mesmo afirmar-se que sdo necessariamente
complementares. Assim, de um lado estdo as necessidades mecénicas, que derivam da
interac¢do entre a vida fisioldgica do corpo (modo basico organico e animal) € o mundo
natural também concreto (actividades culturais). A par dessa dimensdo, a vida humana
inclui sentimentos, emog¢des e um ambito espiritual, a denominada vida ndo-mecénica.
Esses modos de existir revelam-se necessarios, mas ndo suficientes, o que significa que as

praticas da vida mecéanica sdo indispensédveis no entanto, no sdo suficientes em relagdo a
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totalidade da existéncia humana. O mesmo acontece para a dimens3o nfo-mecéanica do
processo vital. A condigdo humana exige que exista sempre interac¢io em

complementaridade e sinergia.

Apesar destes dois modos de vida serem inseparaveis e interagirem continuamente, o ser
humano continua a viver como se fosse um processo de inclusio ou excluséo, partindo do
pressuposto de que um sistema ¢ apenas um composto de partes interdependentes, e que a
soma delas € sempre superior ao todo. Todavia, a experiéncia mostra que nem sempre é
esse 0 caso, porque o todo e as partes interagem continuamente, e portanto ndo sdo
mutuamente redutiveis de modo fixo. Esta tentativa de reduzir tudo ao meramente
operacional, conduz o pensamento sistémico a produzir resultados lineares e a apresentar-
se como uma vantagem competitiva. Competitividade esta ainda muito enraizada no Ser

Humano.

Os neurénios humanos estdo programados para interagirem harmoniosamente entre os
modos de pensar linear e sistémico, o que causa duvidas na necessidade de divisdo em dois
sistemas de pensamento distintos e exclusivos. Apesar do Ser Humano ser naturalmente
educado para utilizar os dois modelos mentais, ao serem separados pela cultura vigente
estabeleceu-se uma competi¢dio entre eles. Assim, o resultado é a predomindncia do
modelo mental linear, excluindo para um plano secundirio o pensamento sistémico da
denominada “vida pratica”. Vive-se numa cultura essencialmente competitiva, onde
predominam valores criados pela exclusdo do modelo mental predominante, em que apenas

existe um vencedor, ou se elimina ou se € eliminado.

Actualmente a nog¢do de competitividade continua baseada em filosofias como as de David
Ricardo, que defendia que o progresso humano se baseia na competigio sem tréguas.
Darwin transferiu essa mesma orientagdo para a biologia e nesta linha de pensamento
sustenta-se que ao estimular a competitividade, o capitalismo nada mais faz do que seguir a

natureza humana (DARWIN, 1996).

O conceito de competigdo sempre existiu para além do conceito de cooperagdo. E ndo visa
apenas a sobrevivéncia da espécie, ou das organizacdes, mas também a sobrevivéncia com
eliminagdo do competidor, é a denominada competi¢do predatéria. Em consequéncia desta

competi¢do, sdo criados cendrios em que o proprio ser humano € dividido, utilizado e por
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fim excluido. O ideal da competitividade, ao contrario da cooperagdo, € vencer de tal modo
que o vencedor seja sempre o0 primeiro € o Uinico, como se o individuo pudesse existir sem
os outros. No entanto, mesmo cooperando, existe competi¢do, pois o ser humano que
vence nio se satisfaz por ter vencido conjuntamente, € necessario ter a certeza de que o
outro que foi derrotado deixa de ser uma ameaga para ele. Precisa, portanto de elimina-lo

para ser o unico vencedor!
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Capitulo 5 — Estudo de Caso






5. Estudo de Caso

5.1. Enquadramento

Criada a 18 de Setembro de 2000, a PT Comunica¢des, é a maior infra-estrutura de
telecomunicagdes do pais, com mais de quatro milhGes de acessos telefonicos em Portugal.
A empresa assume como missdo atender as necessidades de infocomunicagdo dos
cidadfios, familias e empresas portuguesas e oferecer os mais modernos meios de

comunica¢fio como instrumento de acesso a sociedade de informagéo.

Munida de uma equipa de vanguarda em “know how” e experiéncia, a PT ComunicagGes ¢
lider no sector de Telecomunicagdes, oferecendo aos seus clientes uma grande diversidade
de servigos e solugdes que se estendem desde os tradicionais servigos de voz suportados na
rede fixa, até & comunicagfo de dados, teledifuséo, videoconferéncia e solugdes de acesso a
banda-larga. O Grupo Portugal Telecom é um operador global de telecomunicagdes lider
em todos os sectores onde actua. Assume-se como a entidade portuguesa com maior
projecgdo nacional e internacional e dispde de um portfolio de negécios diversificado em
que a qualidade e inovagdo constituem aspectos determinantes, estando ao nivel das mais

avangadas empresas internacionais do sector.

A PT Comunicag¢des detém uma estrutura planeada e definida com o objectivo estratégico
de orientar a empresa para o mercado em geral, e para cada cliente, em particular. Desta
forma, a empresa organiza os seus negocios em fungdo de dois segmentos de actuacdo: o
cliente residencial (residencial € soho-smalloffice/home Office) e empresarial (grandes

clientes, negdcios empresariais, clientes operadores e operagdes).

Face a diferentes solicitagdes a empresa desenha solugdes integradas e 4 medida de cada
cliente, oferecendo planos de pregos especificos, numa orientagdo clara para a satisfagéo

das necessidades de cada segmento de negécio.

Tendo como objectivo satisfazer e responder as expectativas dos clientes com servigos

inovadores e integrados, a cultura organizacional da PT Comunicagdes assenta no CRM
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(Customer Relationship Management). Mas, o estabelecimento de uma relagio orientada
para o cliente passa também por uma forte componente de responsabilidade social. Desta
forma a empresa procura pdr as telecomunicagdes e as novas tecnologias ao servigo de
todos, através da criagdo de projectos e do langamento comercial de produtos e servigos
destinados a pessoas com necessidades especiais, nomeadamente pessoas com deficiéncia

e/ou idosos.

A PT Comunicagdes foi distinguida em Setembro de 2003 com a certificagio de Qualidade
Ambiental. Mais recentemente em Maio de 2004, a empresa obteve a certificagio do seu
Sistema de Gestdo de Qualidade, certificagdes atribuidas pela APCER, Associacéo

Portuguesa de Certificagéo.

A nova atitude empresarial baseia-se no conhecimento, na comunicagfo, na transparéncia e
na orientagdo para as necessidades especificas de cada cliente, numa perspectiva de

exploragdo de novas oportunidades de negécio e criagio de valor para os accionistas.

A actividade da empresa abarca todos os segmentos do sector das telecomunicagdes:
negocio fixo, movel, multimédia, dados e solugdes empresariais. Dadas as reestruturagdes
do mercado em geral, o Grupo PT tem ajustado a sua estrutura 4 mudanga, procurando
organizar-se por linhas de negécio, permitindo responder mais rapida e eficazmente a

evolugio do mercado e as necessidades dos seus clientes, conforme figura seguinte.
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Fonte: http://www.telecom.pt/InternetResource/PTSite/PT/Canais/SobreaPT/grupo

Figura 5.1 — Estrutura do Grupo PT
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O elevado ritmo de crescimento e a diversificagdo de dreas de negdcio e mercados sdo hoje
0s principais vectores estratégicos, através dos quais a PT apresenta como Missdo ser o
maior grupo empresarial Portugués e estar entre os maiores grupos internacionais de
infocomunicag@o. Assim, para o conseguir pretende continuar o seu forte crescimento e
criagdo de valor accionista sustentado com base na manutengdo e reforgo da lideranga nas
principais dreas de negdcio, aposta nos negocios de elevado crescimento e ampla expansédo
internacional, reforgo das aliangas e parcerias e manutencdo do grau de exceléncia e

inovagao.

Perante este cenario, a PT visa alcangar diversos objectivos, destacando-se a Lideranca no
mercado doméstico em todos os segmentos de negdécio, o desenvolvimento das
potencialidades de crescimento dos novos negécios, a redugdo da divida liquida do Grupo,
0 aumento progressivo e sustentado da remunerag¢do aos accionistas, o aumento da
produtividade e qualidade do servigo, a captagdo de economias de escala e sinergias no
Grupo, a racionalizagdo de custos operacionais, o aumento da rendibilidade das operacdes
em Portugal e no Brasil, a maximiza¢do do cash flow operacional e a criagdo de valor

accionista.

O Grupo Portugal Telecom (PT) ¢ a entidade portuguesa com maior projecc¢do nacional e
internacional e o maior grupo de telecomunicag¢des e multimédia em Portugal. Dispondo de
um portfolio de negdcios diversificado em que a qualidade e inovagdo sdo aspectos
determinantes, a PT oferece um conjunto de produtos e servicos ao nivel das mais
avancadas empresas internacionais do sector. A sua presenca estende-se a quatro
continentes (Africa, América, Europa e Asia). De uma forma Global e Integrada, a
Portugal Telecom presta servigos de comunicagdes méveis e fixas, transmissdo de dados,
servicos multimédia, satélite, contact center e e-business, com especial enfoque no

mercado brasileiro e paises lusofonos.
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Figura 5.2 — Implementacéo Internacional da PT Comunicacoes
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Fonte: http://www.ptcomunicacoes.pt/quemsomos/ptcomnomundo.asp (22 Julho, 2004)

O Brasil constitui a aposta forte em termos de internacionaliza¢do da Portugal Telecom,
que participa hoje na maior empresa de telecomunicagdes moveis da América do Sul, a
Vivo. No mercado brasileiro a presen¢a estende-se ainda a Primesys, empresa fornecedora
de solugdes de infocomunicagio para o mercado empresarial. O grupo detém ainda 18% do
capital do UOL, o maior portal de Internet brasileiro, possui uma participagdo accionista
no Banco 1.net e controla a Dedic e a Mobitel, empresas que operam respectivamente nos

segmentos de contact center e transmissdo de mensagens.

O crescimento da empresa tem vindo a consolidar-se através do desenvolvimento de novos
negocios em areas de rapido crescimento, como os servicos moveis de voz e dados,
multimédia ¢ os acessos de banda larga a Internet. Desta forma, a Portugal Telecom
contribui para o desenvolvimento da Sociedade de Informagdo o que, alids, constitui uma
prioridade para o Grupo no sentido de desenvolver solugdes inovadoras e responder com

éxito aos desafios que se colocam as empresas e aos cidadaos.
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As parcerias e acordos estratégicos com empresas de referéncia dos varios sectores tém
contribuido para a melhoria das capacidades e produtos disponibilizados. Ao nivel do
mercado de capitais, a Portugal Telecom € a empresa mais transaccionada na Euronext
Lisboa, estando também cotada na bolsa de Nova lorque. Parcerias e acordos estratégicos
com empresas de referéncia nos varios sectores economicos tém contribuido para melhorar

as capacidades e os produtos disponibilizados.

Quando se fala hoje em Gestdo do Conhecimento pode considerar-se o caso do Grupo PT,
onde os recursos humanos sdo o activo mais valioso. O Grupo entende a sua politica de
recursos humanos como a gestdo activa do talento dos seus colaboradores, recompensando
e incentivando o mérito, a criatividade, a exceléncia e apostando no progressivo
rejuvenescimento dos seus quadros. Reter gente de talento dedicada e motivada é, por isso,
uma prioridade. As preocupagdes de "fazer bem" ndo comecam, assim, da porta para fora.
Comecam bem dentro de casa com um conjunto de iniciativas destinadas a envolver os
colaboradores na vida da empresa. Premiar o mérito e assegurar o bem-estar. Com esse
objectivo sdo anualmente, colocados em pratica varios programas de formacdo, de
oportunidade e também de beneficios na area de saude e lazer. Por outro lado, a PT, tem
vindo a afirmar-se como empregador de referéncia junto dos melhores alunos das mais
conceituadas universidades portuguesas e junto dos profissionais que reunem competéncias

estratégicas para a Empresa.



Figura 5.3 — Colaboradores do Grupo PT

Fonte:
http://www.telecom.pt/InternetResource/PTSite/PT/Canais/SobreaPT/recursos _humanos/Recursos _Humanos.html

(22 Julho, 2004)
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A motiva¢do dos colaboradores da empresa através de iniciativas como o Creative Team,
Projep e outras, sdo testemunho de um incentivo real nesta area. Assim, na tentativa de
“descobrir talentos escondidos™ dentro do Grupo, a PT apostou na criagdo do "Creative
Team", um programa que visa premiar as melhores sugestdes e envolver activamente 0s
colaboradores no negdcio do Grupo. Qualquer funcionario que tenha uma ideia tipo “luz
verde” na pré-selec¢do ¢ de imediato colocado em contacto directo com toda a
administracdo e apresentado pessoalmente, permitindo a auto-regeneragdo € que as
hierarquias deixem de ser obstaculo. Portugal e Brasil abragaram esta iniciativa. No espago
na intranet do Grupo PT todos os colaboradores podem contribuir com ideias que

considerem passiveis de melhorar processos e implanta¢do de novas actividades.

Ao nivel do reconhecimento, a PT implementou um Novo Modelo de Avaliagdo para todos

os colaboradores do Grupo. Esta avaliagdo permite a empresa reconhecer o potencial dos
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seus colaboradores criando-lhes, obviamente, maiores oportunidades de realizagdo pessoal

e profissional.

Num grupo com as caracteristicas da Portugal Telecom, a mobilidade dentro do universo
de negdcios € um ponto importante. Para dar resposta a essa expectativa dos colaboradores,
a Portugal Telecom desenvolveu um programa global de oportunidades a que podem
aceder todos os que estejam interessados em mudar de fun¢des ou de local de trabalho -
Programa MOVE. Paralelamente a este programa, foi desenvolvido o projecto SWAP que
pressupde a "troca" directa de quadros entre empresas localizadas em paises diferentes. Em
conjunto com estes dois programas foi delineado um terceiro projecto - Click2Move.
Suportado pela plataforma de intranet, este programa permite a todos os colaboradores

Inscreverem-se para novos rumos profissionais.

Em 2002, um inquérito, realizado junto dos colaboradores sobre o nivel de satisfacdo no
Grupo, deu oportunidade a todos, de uma forma absolutamente andnima, participarem e
colaborarem na defini¢do de medidas concretas que promovam o nivel de bem-estar. A
expressdo das suas opinides e da identificagdo dos seus proprios motivos de preocupagdo,
forneceram pistas valiosas na defini¢do de politicas que projectem a PT como uma
empresa de referéncia para trabalhar. O "Indice de Satisfagdo dos Colaboradores" (ISC)
registado com este primeiro inquérito foi considerado pela empresa que analisou os

resultados como bastante positivo e indiciador de uma vontade de fazer mais e melhor.

A aposta na formagdo ¢ uma das grandes areas de intervencdo estratégica do Grupo PT. No
ambito de um vasto quadro de iniciativas, esta langada uma nova plataforma de formagdo
que visa criar condi¢des para o superior desempenho dos seus colaboradores, promovendo

0 acesso a Iniciativas e a conteudos formativos de elevada qualidade, Campus PT.

O Grupo PT assume a sua responsabilidade social perante a comunidade no constante
apoio que dirige a diversas institui¢des, motivando os seus colaboradores através de uma
politica de voluntariado empresarial. A empresa cria solugdes inovadoras que visam
minorar as dificuldades dos seus clientes com necessidades especiais, intervindo

igualmente ao nivel da educagdo, do ambiente, da cultura e do desporto.
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5.2. Direccio de Processos e Qualidade do Negdcio Residencial

Na analise do Estudo de Caso foi seleccionada a Direc¢do de Processos e Qualidade do
Negécio Residencial’ por ter sido alvo de uma reestruturagdo recente. Dentro desta o

Departamento de Processos Operacionais de Suporte ao Negocio®.

A opc¢do de estudar esta Direc¢do prende-se por um lado com o facto de exercer fung¢Ges
num dos Departamentos integrados nesta Direc¢fo, nomeadamente o Departamento de
Processos Operacionais de Suporte ao Negocio e por outro porque nos varios orgéos da
referida Direcgdo, encontram-se aplicadas e praticadas, no todo ou em parte, as Teorias
mais recentes a nivel da Gestdo, concretamente no que se refere a Estilos de Lideranca. E
Modelos de Organizago cuja tonica se centra no Capital Humano e nas formas de

competi¢do e cooperagdo individuais ou em grupo.
Para a realizagfo deste estudo foram feitas, para além das observagdes empiricas, andlises
documentais ¢ de manuais de procedimentos e rotinas, entrevistas com os lideres e os

restantes colaboradores que integram as Equipas de trabalho.

O organigrama destes servigos apresenta-se na figura seguinte:

Figura 5.4 — Organigrama da Direc¢io de Processos e Qualidade do Negocio Residencial

DPQ

| l l |

DPQ/PSN DPQ/PTR DPQ/ONP DPQ/SQC DPQ/STN

|
| |

SQC/SQA SQC/ACQ

! Adiante designada DPQ
2 Adiante designada PSN
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Legenda:

DPQ ~ Direcc¢éo de Processos e Qualidade do Negdcio Residencial (duas pessoas)
DPQ/PSN - Processos Operacionais de Suporte ao Negocio (quinze pessoas)
DPQ/PTR - Projectos Transversais e Reengenharia de Processos (cinco pessoas)
DPQ/ONP - Optimizagédo ¢ Normalizagdo de Processos (trés pessoas)
DPQ/SQC - Sistemas da Qualidade, Certificagdo e Auditorias (uma pessoa)

SQC/SQA - Sistemas da Qualidade, Ambiente e H&S (nove pessoas)
SQC/ACQ - Auditorias e Controlo da Qualidade (quatro pessoas)
DPQ/STN - Sistemas de Suporte ao Negocio (uma pessoa)

Esta Direc¢do integra quarenta pessoas, distribuidas por cinco Departamentos e nove
Equipas de trabalho. Com excepgio do pessoal administrativo de acompanhamento (duas
secretarias) todos os elementos dos diferentes servigos que compdem a DPQ tém Formagio
Superior. A DPQ ¢ na sua esséncia composta por elementos bastante jovens, rondando a

idade média, dos elementos desta Direcgdo, aproximadamente trinta e quatro anos.

5.2.1. Objectivos e Processos Operacionais

Em regra, a Missdo ou, mais especificamente, os objectivos da DPQ sdo fixados pela
propria Administragdo da PT Comunicagdes. Estes objectivos s3o, em geral rigidos, pois
sdo determinados pela Administragio € de acordo com-a respectiva reestruturagdo da

Organizagdo, comunicados posteriormente a DPQ.

No momento em que foi realizado este trabalho os objectivos estabelecidos para a DPQ
eram fundamentalmente:
e Assegurar o desenvolvimento e eficdcia organizacional, garantindo a qualidade de
servigo ao cliente, através da melhoria e optimizagdo dos recursos;
o Dinamizar e garantir o desenvolvimento de um modelo de processos de negécio e
de suporte, em articulagdo com todas as 4areas da Empresa, visando a sua

optimizagdo, reengenharia e operacionalizagdo;
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Promover uma politica e uma cultura empresarial da Qualidade, garantindo a

implementaco de sistemas de gestdo da Qualidade.

Para dar cumprimento aos objectivos sdo tragadas varias linhas de orientagdo que se

resumem a seguir:

Assegurar a melhoria organizacional, o suporte ao negdcio e a qualidade do servigo
ao cliente, através do desenvolvimento e gestio de projectos transversais ao
negdcio, da reengenharia de processos criticos € da implementagdo de ferramentas
de gestfo de processos;

Garantir o desenvolvimento e operacionalizagdo de mecanismos de controlo e
monitorizagio dos sistemas da qualidade e dos processos da organizacdo, tendo em
vista a sua melhoria continua e optimizagéo;

Desenvolver e manter os processos operacionais da Empresa, assegurando a sua
coeréncia e 0s recursos necessarios, bem como controlando a respectiva
implementacéo;

Promover e gerir a implementacdo e divulgagdo de Sistemas de Gestdo da
Qualidade, do Ambiente, de Saude e Seguranga no Trabalho e da Qualidade dos
Servigos, bem como assegurar a respectiva formagéo e comunicagéo interna;
Assegurar a certificagdo dos diversos Sistemas de Gestdio da Qualidade e do
Ambiente (ISO), bem como dos Sistemas de Gestdo da Saude e Seguranca
(OHSAS) e de Qualidade de Servigos, garantindo um Plano de Auditorias internas

de acompanhamento e verificagéo.

5.2.2. Trabalho em Equipa

A DPQ/PSN ¢ constituida por quinze elementos distribuidos por seis Equipas de Trabalho,

indo cada uma destas de um a vérios elementos, que em constante interac¢do procura

desempenhar as suas fun¢des da melhor maneira possivel. Todos os elementos funcionam

como um grupo, liderado por um superior hierarquico, que detém as caracteristicas de lider

actual (Teoria das Rela¢gdes Humanas) e com foco para o desenvolvimento dos projectos

em curso. O trabalho desempenhado pelo Grupo revela, essencialmente, caracteristicas de

cooperagao.
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O Grupo vulgarmente denominado por Equipa dos Processos Comerciais, esta dividido por
areas de trabalho, constituido por grupos mais pequenos que trabalham com elevado grau
de autonomia, mantendo no entanto, um contacto permanente com todos os elementos do
grupo. Para o conhecimento das actividades e troca de experiéncias, semanalmente sdo

realizadas reunides lideradas pela propria lider do Grupo.

No ambito do langamento de novos Produtos e Servigos, a equipa de processos desenvolve
o respectivo documento de processo contemplando 0 mapeamento e desenho do processo,
descri¢do das actividades, identificaciio dos intervenientes e as regras do negécio que o
suportam. A Equipa assegura também a actualizagdo do catalogo de Produtos e Servigos,

bem como da tabela de incompatibilidades (clusters).

Cada membro das Equipas mediante o desenvolvimento de actividades de analise e
redesenho dos processos comerciais, consubstancia a identificagdo de constrangimentos,
propde ¢ implementa melhorias sempre que possivel e procede a ac¢des de controlo dos
processos. Deste modo, a identificagdo de factores criticos de sucesso alia-se ao proprio
teamwork mantendo processos de comunicagfo internos continuos, os quais contribuem

(como um todo) para o desenvolvimento de sinergias no 4mbito da PT Comunicagdes.

Em simultidneo cada elemento sabe explicitamente quais as tarefas a desempenharem com
caracter de rotina como:

e Colaborar com os colaboradores das outras Direc¢des na definicdo de cada

processo dentro da Organizag&o;

e Identificar actividades ndo executadas;

e Identificar tarefas ou actividades desnecessarias;

e Reduzir tempos nos processos e reduzir custos;

e Identificar necessidades de altera¢des nos Sistemas de Informagao;

e Automatizar tarefas ou actividades associadas aos Sistemas de Informagio;

e Identificar os indicadores adequados aos processos; ‘

e Manter o conhecimento dos Sistemas de Suporte a actividade comercial;

3 Acompanhar 0s obj ectivos de Sistemas de Inf(v)rmég:a"loﬂ; |

e Implementar um processo de mudanga continua visando as melhores praticas.
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Neste cendario, pode afirmar-se que em paralelo .com a estrutura. formal estd presente a
estrutura informal no departamento, representando todas as relagdes e redes de
comunicagdo que ocorrem no dia-a-dia, resultantes da presenca do factor humano. Esta
estrutura distingue-se da estrutura formal por nfo ser composta por regras, normas,
procedimentos e circuitos de informagdio oficial explicitos. Estas duas estruturas

constituintes da organiza¢fio complementam-se e influenciam-se mutuamente.

A comunicagdo € o garante do bom funcionamento de qualquer organizag8o, e para a PT
Comunicagdes em particular, sendo parte integrante da mesma. O departamento em estudo
tendo consciéncia dessa importincia, constituiu um importante indicador de integrag&o dos
seus colaboradores, e também um vector de condugdo da sua ac¢do, criando normas para o
seu desenvolvimento. Assim, determinou, em parte, o tipo de mensagens que devem ser
transmitidas, por quem, a quem, de que forma, com que frequéncia e através de que meios.
Para além de facilitar ou inibir a comunica¢do, tem influéncia na forma como os seus
membros tratam os contetidos das mensagens, ou seja, existem no interior do departamento
regras especificas para a codificagfo e descodificagdo das mensagens, uma maneira propria
de falar sobre as coisas e de as entender, com o fim de que se mantenha a interdependéncia
entre os individuos, os grupos, os Servicos e os Departamentos, o que fortalece o

funcionamento global.

Segundo as posi¢des que ocupam e os correspondentes papéis que desempenham na
estrutura organizacional, alguns membros t€ém uma situa¢do que torna mais facil o acesso a
trocas comunicacionais, enquanto outros vém a sua possibilidade de comunicar mais
limitada. O superior hierarquico do departamento tem naturalmente, a nivel de
comunicac¢do, vantagens sobre os restantes colaboradores. Estes servem de intermedidrios
numa rede comunicacional indispensavel, quer para a tomada de decisoes a nivel superior,

quer para a execugfo das ordens a nivel inferior.

No que se refere ao sistema de relagdes entre os membros da equipa de trabalho, verifica-
se que “funcionam” melhor entre colegas do mesmo nivel hierarquico, no que diz respeito
a troca de ideias e sugestdes. Em relagdio 4 comunicagio entre os colaboradores € a chefia

imediata, verifica-se que funciona mais numa perspectiva de comunica¢do formal, na

139



medida em que esta relagfio existe com maior frequéncia, aquando é necessério apoio para

a execugdo das suas tarefas profissionais.

Contudo, os diferentes colaboradores podem comunicar através de diversos meios neste
departamento, sendo os mais utilizados a Internet / intranet € o correio electronico.
Internamente esta comunicagdo pode ter fun¢Ses de exposigdo dos resultados da
organizagdo, transmisséo de informagéo, conhecimentos e ordens ou ainda a explicagdo de
novas orientagdes e projectos. Esta transferéncia de informagdo € essencial para o

funcionamento do departamento, para a orientagdo e significagio das acgdes, para o

[

desenvolvimento cultural, para o relacionamento com o exterior € para a abertura
mudanga. A comunicagéo interna permite o desenvolvimento de processos que facilitam a

resolucdo dos problemas num ambiente dindmico e mais produtivo.

Em geral, na PT Comunicagdes sdo definidos no nivel hierarquico de topo (Administragio)
0s objectivos genéricos para toda a organizagdo e estes vdo sendo cada vez mais
especificos 4 medida que se desce na hierarquia organizacional. A ideia subjacente é a de
que os colaboradores de cada equipa de trabalho sentem mais motiva¢do no seu trabalho,
pois é-lhes concedido um maior espago de manobra e acrescida responsabilidade, sendo no

entanto guiados “por uma méo invisivel” (SMITH, 1999).

Quando os objectivos chegam ao departamento o lider toma a iniciativa e retne o grupo e

-apresenta sugestdes sobre os objectivos propostos pelos superiores e procurando um

¢ feito o planeamento da utilizagdio e afectagfo por areas de trabalho, implementando assim
os objectivos acordados inicialmente. Neste nivel o lider tem também a constante
responsabilidade de acompanhar e controlar o desempenho da equipa, reformulando e

corrigindo sempre que necessario.

5.2.3. Formacao e Mobilidade

o desempenho das suas fungdes. Esta Direcgdo detém a caracteristica particular dentro da
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Empresa PT de possuir uma visdo Holistica uma vez que todo o trabalho efectuado tem
interligagdo aos diversos niveis da Organizag&o. Tal como ja foi referido anteriormente, a
PT Comunicagdes e em particular a DPQ tem uma estratégia de aposta na formagéo dos
seus colaboradores, com o intuito de obter quadros mais qualificados, com melhores niveis
de eficécia a nivel de resposta e eficiéncia nas tarefas diarias. Esta politica melhora a
motiva¢do dos colaboradores e apesar de nfo usufruirem de melhores remuneragdes,
sentem-se mais habilitados e capacitados para o desempenho das suas tarefas com

consequente melhoria nos niveis de produtividade.

A formagdo permite ainda uma maior flexibilidade dos colaboradores em termos de
adaptagdo a mudanga de tarefas, pois tém um nivel de conhecimento maior e cada vez mais
aprofundado das areas de trabalho integradas na respectiva Direcg¢do. A formagéo oferecida
conduz necessariamente a melhores niveis de especializa¢io o que muitas vezes funciona

como um factor impeditivo de mudanga para outras areas do Servico.

As tarefas para os colaboradores sdo distribuidas centralmente pela Direc¢do. Num Mundo
marcado por uma Globalizacdo ¢ cada vez mais urgente responder rapidamente & mudanga.
A Empresa incrementa a autonomia e liberdade de desempenho de tarefas por parte dos
colaboradores como, por exemplo, a politica de horarios flexiveis, em que cada
colaborador gere as suas proprias actividades ou mesmo a isen¢éio de horério de trabalho.
Estas induzem a maiores niveis de responsabilidade por parte dos colaboradores, mas
também reduzem os custos em termos de pessoal porque nfo hé lugar a existéncia de

remuneracdo de horas extras.

5.2.4. Lideranca

As diferentes areas de trabalho da DPQ, detém poder de acgdo e alguma competéncia
delegada que a nivel da Teoria de Gestdo se pode entender como poder de decisdo. O
alcancar dos objectivos denota uma correlagdo positiva evidente entre o esforgo

desenvolvido em conjunto, Equipas, e os resultados alcancados.
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O desenvolvimento do trabalho em equipa potenciou um grau relativo de independéncia
-em consonancia com uma certa liberdade de ac¢fio, o que permitiu o desenvolvimento de
trabalho auténomo e o estimular da iniciativa prépria. Contudo, este sentido de liberdade ¢
condicionado pelos superiores hierdrquicos que acompanham de perto e regularmente as
tarefas de cada membro e procuram manter um equilibrio interno indispensavel ao bom

funcionamento da organizag&o.

No que respeita ao poder de decisdio, este € relativo, porque decisdes de maior
responsabilidade sdo sempre tomadas em niveis hierarquicos superiores. Cada responsavel,
por areas departamentais dispe de um “relativo” espago de iniciativa. Todos os
funciondrios conhecem os seus limites de autonomia e quando devem de enderegar para

niveis hierdrquicos superiores.

Estes limites sdo facilmente observados na vida quotidiana da empresa como por exemplo,
aquando da realizagdo de reunides entre lideres e colaboradores, no permanente incentivo
ao espirito de grupo através do trabalho em Equipa, na demonstragdo de capacidade de
criatividade e iniciativa dada pelos lideres, no entrosamento dos diferentes elementos para
a prossecucdo de objectivos comuns, no rigor profissional nas tarefas desempenhadas e
fundamentalmente nos graus de autonomia concedidos a todos os membros detentores de
confianga da empresa. Esta Teoria € regra para qualquer funcionario da empresa, mas nio é

suficiente para chegar a lider nem intermédio nem de topo.

Tecnologias de Informacéo e Comunicagdo, nos métodos e técnicas de Gestdo, comporta-
se como qualquer empresa tradicional a nivel de Lideranga, assumindo uma estrutura
piramidal, situando na base os colaboradores “indiferenciados”, apesar dos elevados niveis
de formagéo que comportam. Contudo, os lideres sabem que a sua perpetuidade nos cargos
ndo se restringe apenas ao cumprimento dos objectivos fixados. Ou dito de outro modo, o
alcance destes objectivos depende de uma estratégia de cooperagdo com todos os
elementos que compdem as suas equipas e que em ultima instdncia determinam, ou ndo, a

sua continuidade como lider.

Nesta empresa € particularmente interessante, verificar que a mudanga de lider no topo néo

provoca necessariamente uma crise dentro da organizagio, porque as chefias intermédias
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asseguram o normal funcionamento da mesma. Nesta situacfo, verifica-se que na realidade
o garante do “sucesso” das Organizagdes, hoje mais do que nunca depende da capacidade
de propiciar, por parte dos lideres, as condi¢des necessarias para o florescimento e
fortificagdo do sentido de lideranga em todos os membros, identificando e cultivando
potenciais lideres em todos os niveis. Enfrentar riscos, ter persisténcia para alcangar
resultados desafiadores, ser corajoso € manter o sentido ético, construir novos valores de
gestdo, fazer com que as pessoas se desenvolvam, ajudar os outros a encarar a realidade e
conseguir mobilizad-los para a mudanca sdo as responsabilidades do lider actual, que

ultrapassa em muito o que era, no passado, expectavel em relagéo a ele proprio.

Este é o grande desafio, ou paradigma, integrar e fazer interagir harmoniosamente as
fungdes de negocio com as fungdes de lideranga. Neste desafio é imprescindivel a visdo
macro, por parte do lider, quer no que respeita ao ambiente politico, econdmico e social,
bem como de todas as varidveis que actuam e influenciam num mundo cada vez mais

globalizado e competitivo.

Na realidade, a observagio da DPQ permite concluir que s6 podera ser lider quem detiver
uma visdo estratégica do negocio, capacidade de persuasdo e sobretudo, apresentar metas
tangiveis. Estas variaveis definem o tipo de estratégia competitiva de condugédo da prépria
lideran¢a a qual, tem que imperiosamente ser perceptivel por todos os colaboradores que
participam na sua implementagio. A valoriza¢fio do Ser Humano neste contexto € passivel
a constru¢do de uma cultura organizacional forte e consistente, pois sdo as pessoas que
implementam as estratégias e do seu grau de comprometimento depende o sucesso ou

fracasso das organizagdes.
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Capitulo 6 — Conclusao






6. Conclusao

Conclusio

“A evolugdo humana, em boa verdade, tal como todas as
evolugdes, contém em si duas facetas: partilha a matanga,

concorréncia e cooperagdo. “ (Lynn Margulis)

A partir do momento que o Homem adoptou uma atitude activa face a Natureza,
sedentarizagdo, surgiram também os primeiros lideres os quais, se tornaram em Resis,
Senhores Feudais, ou grandes detentores de patriménio. Sem que se possa inferir
directamente que qualquer organizagdo humana carece de lideranga, a Histéria da
Humanidade evidencia que em todos os momentos alguém se afirmou e conseguiu arrastar

consigo um numero indeterminavel de pessoas conforme os contextos e as épocas.

Também desde os primoérdios da organizacio da Sociedade Humana, o acto de gerir esteve
sempre presente € encontra-se na base do desenvolvimento teérico das grandes disciplinas
cientificas. A Gestdo como ciéncia tem aproximadamente 100 anos, a Lideranga é apenas
uma das disciplinas da Gestdo. Mas se se pode afirmar que sem informagdo ndo ha
Organizagéo € igualmente verdade que sem lider ela também ndo existe. Os Homens
concebem, desenvolvem e fomentam as suas culturas sempre tendo como referéncia
“lideres”. A crenga em deuses ou num Deus é o exemplo talvez por exceléncia da

necessidade humana de lideranga.

A divisgo do trabalho e a pesquisa de formas mais eficazes de organiza¢éo conduziram a
maior disponibilidade de tempo para actividades alternativas. E neste processo que surge a
tecnologia que no terceiro milénio, da era actual, aparenta sistemas de organizagéo,
processamento e tratamento de informag8o quase perfeitos. Neste processo de evolugéo das
organizagdes humanas nfo é dissociavel a complexidade associada as actividades que o
Homem concebeu e que se tornaram indispensaveis ao regular funcionamento das suas

proprias vidas como seres individuais.
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Longe vé@o os tempos em que o processo de industrializagdo parecia ter atingido o auge.
Com Taylor o operario era meramente uma pega de uma engrenagem. Neste contexto ndo
deve ser dissociado, também, todo o pensamento cientifico da época determinado
essencialmente pelo mecanicismo de Newton e o determinismo de La Place. Como
reagiria Taylor se fosse proposto que cada operdrio deve gerir 0 seu tempo, o modo de
execu¢do das tarefas e sobretudo, pronunciar-se sobre a ineficdcia de determinadas

rotinas?

Bem pelo contrério, as novas Teorias de Gestdo apontam para solugbes em muito
diferentes das preconizadas por Taylor e outros tedricos que contudo, determinaram a

Gestdo como ciéncia tal como hoje se entende.

O Mundo precisa hoje, ou apenas aceita, empresas eficientes e estas s6 podem existir com
liderangas fortes. O lider é o motor que garante a capacidade de influenciar colaboradores
em situagdes e contextos diferentes. Nunca como hoje a mudanga foi tdo rapida, o rumo
certo ¢ talvez uma utopia, mas € o processo de dindmica que influencia resultados e

determina a sobrevivéncia ou ndo de uma empresa.

Este trabalho de investigagdo centra-se na analise ¢ estudo do papel do Lider nas
organizagOes, na evolugcdo do conceito do Homem como elemento chave de qualquer
organizag8o e nos aspectos de competitividade e cooperagdo grandemente potenciado pelas
Tecnologias de Informagfo e Comunicagdo. Deste modo foram fixados quatro objectivos,

‘0 tltimo dos quais pretende analisar e comparar os desenvolvimentos tedricos a realidade
(Estudo de Caso da PT Comunicagdes). '

Actualmente, assiste-se a uma nova etapa de desenvolvimento, onde o Ser Humano € o
agente activo no centro da mudanga. O fenémeno da globalizagdo transcende a propria
percepc¢do humana e tende a conduzir o Homem para uma nova concep¢éo de tempo e de
espago. Este fenomeno exige de todos mudangas radicais de comportamento e padrdes de
vida. Estas alteragdes “obrigam” cada ser humano a assumir-se como agente
transformador, mas também integrador do ecossistema em que habita. Neste cendrio, os
modelos de Lideranga assumem novos contornos e perdem eficicia os modelos pautados,

essencialmente por autoridade e hierarquias rigidas. Um lider tem poder, mas a eficicia
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desse poder Hoje, abandona o autoritarismo e interioriza a cooperagdo onde a cada nivel da

escala hierarquica o poder sé € legitimado de facto se coabitar com o poder carismatico.

Em suma, em vez de um Modelo de Lideranga 6ptimo procuram-se estilos de lideranga
padrio que encerram em si factores indicativos de potenciais situagGes de sucesso. As
organizagdes necessitam de sobreviver num mercado globalizado e chegar a frente da
concorréncia pode significar a diferenca entre sobreviver ou morrer. E aqui que os lideres
fazem a diferenca. Apesar dos diferentes Modelos de Lideranga existentes na Histéria da
Humanidade, na actualidade e com a constante mudanga ndo se pode indicar um unico
modelo ideal a seguir no seio das organiza¢des. Ndo existe um estilo de lideranga padréo,
mas antes situagdes que conduzem a melhores resultados face a um determinado estilo de
lideranga. A realidade evidencia que as organizagdes ou os lideres fazem
“aproveitamentos” de diferentes correntes tedricas e cada um constrdi o seu proprio estilo

de lideranca.

O inicio do século passado foi marcado pelo aparecimento dos primeiros estudos sobre
“Ciéncia da Administracio”. Estes estudos procuravam a optimizagéo e sistematizagdo dos
processos produtivos ¢ das unidades de comando. Anos mais tarde, diversos autores
focalizaram as suas pesquisas no papel das relagdes entre as pessoas € na importancia do
trabalho do grupo, dando origem a uma nova corrente de pensamento centrada nas

Rela¢6es Humanas.

Os antigos modelos corporativos, excessivamente pautados por ordem e com baixo valor
agregado foram, ou tém sido, gradualmente substituidos por novos modelos de Gestéo,
mais flexiveis, com menos niveis hierarquicos, centrados no cliente em revisdo permanente
de processos e melhorias. Assiste-se, a uma passagem da forca de trabalho bragal para uma
forca de trabalho intelectual, com maior relevincia para Gestdo do Conhecimento
considerado como um factor estratégico determinante na sobrevivéncia e num crescimento

sustentavel.

Na era do capital humano, a formagdo do gestor nas organiza¢cdes deve assentar num
trindmio de conhecimentos: (i) negdcio; (ii) praticas de recursos humanos; (iii) e, gestéio da
mudanga. Este trindmio permite antever a mudanga, o que possibilita a construgdo de

equipas competentes e¢ de elevado potencial, que utilizam sinergias para o bom
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desempenho das suas actividades. Uma boa lideranga, no trabalho em equipa ¢
fundamental, cada lider interage directamente com a sua equipa de trabalho e ¢ responsavel
pela gestdo do capital humano, onde o poder de comunicagdo, o grau de confianga, a
responsabilidade colectiva, a preocupacdo com os colaboradores € o orgulho no trabalho

que desempenha sdo determinantes no sucesso das equipas.

A capacidade de adaptagdo sempre foi determinante quer na sobrevivéncia do Homem
como ser humano quer na manuten¢io e conservagdo das suas “fontes de sustento”. A
semelhan¢a de qualquer outro ser vivo a vida pauta-se por ac¢Bes estratégicas tanto de
defesa como de ataque onde a competi¢do é um acto que pode ser considerado como
“natural”. Mas de novo, a semelhanga dos outros seres vivos o Homem verificou que
apenas competir ndo conduzia ao sucesso, porque ele ndo € uma unidade isolada e o seu
bem-estar depende de uma infinidade de factores em que isoladamente sdo impossiveis de

concretizar, ou seja, a cooperacdo é também um processo “natural”.

No processo de Evolugdo das Sociedades é com o advento das Tecnologias de Informagio
¢ de Comunicagdo todo o Mundo se tornou “mais pequeno”, porque hoje em qualquer
altura o Homem percorre e contacta qualquer pessoa ou identidade sem que a distancia que
os separa seja um factor limitativo ou impeditivo. Neste novo Mundo emergiram novos
conceitos de emprego, de estrutura das Organizagfes, de mobilidade, mas sobretudo, um
novo modo de competir e cooperar. Neste contexto, surge também, uma nova forma de
negociar, porque a vida ¢ sempre negociagdo a qualquer nivel, pautada por uma nova

_ perspectiva: Coopeti¢do. .~ e _

Numa tentativa de validagdo dos desenvolvimentos tedricos apresentados ao longo do
trabalho, optou-se por encerrar 0 mesmo com a apresentacdo de um estudo de caso. A
escolha da empresa ndo foi casuistica, pelo contrario dado o énfase colocado na
importancia do lider no seio das Organizagdes, seleccionou-se precisamente uma empresa,
ela propria, lider no sector onde actua e com uma presenga fisica que extravasa largamente

as fronteiras nacionais.

A PT Comunicagdes, organiza¢io adepta da mudanga comega e termina com as pessoas € a
sua capacidade para agir. A competéncia individual traduz-se em competéncia

organizacional quando as pessoas tém as ferramentas e os canais para tomar boas decisdes
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e para proceder de uma forma produtiva. Elas tém de querer agir, de ter o poder para agir e
de se sentir recompensadas pelo seu desempenho. Esta organiza¢do da mudanga achatou a
sua anterior hierarquia e quebrou os tradicionais trajectos de tomada de decisfio para
permitir uma resposta rapida por parte de todos os niveis da empresa. Ao rejeitar os
constrangimentos burocraticos, a organizagdo aproveita muitos canais de ac¢do diferentes,
incluindo as equipas multifuncionais, a cooperagdo entre diversas unidades de negoécios,
fundos para inovagio que encorajam projectos a margem do orgamento geral e sociedades

estratégicas com clientes e fornecedores.

Cada area de trabalho tem de aprender a operar sem o apoio de hierarquias superiores que
outrora determinou a sua autoridade e responsabilidade. Como a acg@o se realiza através de
relagdes de colaboragdo, as diferentes areas de trabalho tém a responsabilidade de
descobrir e criar as relagdes que permitem o seu departamento e respectivamente a
organiza¢do no seu todo mais competitiva. A sua influéncia decorrera do papel que

desempenhara em desenvolver tais redes de cooperagio.

O lider em cada nivel hierarquico tem de aprender a conseguir o melhor desempenho dos
colaboradores das areas de trabalho que supervisiona. Tem de orientar os colaboradores a
acreditar na importdncia do seu trabalho e dotd-los de mecanismos de controlo das suas

proprias actividades, dando-lhes a op¢do de trabalhar nos seus projectos favoritos.

No passado, apenas os lideres de topo examinavam o ambiente de negdcios, identificavam
ideias novas, oportunidades e recursos. Actualmente, todos os colaboradores, a qualquer
nivel, t€m essa responsabilidade e o ambiente que examinam inclui outras unidades de
negdcio, potenciais parceiros nacionais e internacionais. No que respeita a relagdes de
cooperagdo os colaboradores sdo totalmente independentes e estabelecem as suas redes de

contacto sem qualquer controlo por parte do lider.

Para concluir, e da andlise pormenorizada de uma unidade especifica do Grupo PT, a DPQ
evidencia-se a ndo existéncia de uma “receita” para liderar, € muito menos um tipo perfeito
de lider que se deva imitar. N&o se adquire pelo facto de estudar exaustivamente todos os
manuais de Teorias de Lideranga, ser lider € muito mais que isso. As técnicas de lideranga
variam caso a caso, o melhor lider é aquele cujas caracteristicas permitem adaptagéo, tem

capacidade para modelar cada situagdo, decide com base na autoconfianga e assume os
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riscos das decisdes tomadas. Lideres legitimos, conscientes, dedicados e qualificados
fazem a grande diferenga. A presenca de uma lideranga efectiva no local de trabalho pode
ser um factor decisivo para a obtengéo de bons resultados enquanto que a auséncia de lider

¢ sempre um factor perturbador eliminatério na procura de resultados.
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Limitacdes

Tratando-se de uma Dissertagio de Mestrado, o tempo disponivel para a realiza¢do do
trabalho surge necessariamente como a principal limitagdo do mesmo. De qualquer modo,
procurou-se integrar os diferentes conhecimentos adquiridos na parte lectiva do curso e

apresenta-los da forma mais consistente possivel.

O tema da Lideranca interliga-se com diferentes ciéncias, sendo imensa a informacdo
disponivel sobre o mesmo, pelo que a abordagem efectuada ndo € exaustiva, porque existe
consciéncia de que muitas obras deveriam ter sido consultadas e trariam mais valias
importantissimas para o presente trabalho. Esta limitag#o, prende-se com uma outra que na
presenca de informagéo “excedentaria” e disponibilidade de tempo tem de se tomar opgdes
e estas sdo influenciadas pelos padrdes comportamentais, culturais e genéticos de cada

individuo.
O facto de se tentar validar a parte tedrica com um estudo de caso encerra em si também,

limita¢Ges porque se cinge apenas a uma parte da empresa PT e que de certo modo, pode

distorcer o global.

157



Sugestdes para Trabalhos Futuros

Das sociedades-nag¢@o & mais pequena micro-empresa, 0 sucesso serd sempre efémero! Mas
este, sO pode acontecer alguma vez porque em qualquer Organizagdo, por menor que ela
seja, alguém assume a lideran¢a. Sem Lideranga a ordem n3o pode existir porque a

entropia torna-se dominante ¢ a Organizag¢io extingue-se.

O estudo da Lideranga tem apaixonado cientistas de dominios muito diferentes. Para uns
nasce-se lider, para outros os lideres constroem-se e &, talvez, nesta relagdo dialégica que
reside o encanto do estudo do tema. Na realidade, este tema estd longe de ser esgotado e

sdo inumeras as possibilidades de investigagio que se levantam neste dominio.

Como sugestdo, para linhas de investigag&o futuras, deixaria apenas o estudo dos diferentes

niveis e comportamentos de lideranga no Grupo PT como um todo.
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