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RESUMO

Esta pesquisa tem como foco principal a lideranca, questdo considerada, hoje,
fundamental para a construcdo de organizacBes saudaveis, diante da velocidade
das mudancas. Ao constatar-se que liderar uma organizacdo € diferente de
gerenciar uma organizacao, verificouw-se ser necessario conhecer os significados de
geréncia e de lideranca para os gerentes principais da industria curtidora gaudcha,
visto tratar-se de setor tradicional do estado que enfrenta dificuldades em entender
as constantes mudancas. Para atingir os objetivos propostos, realizouse uma
pesquisa exploratoria, que permitiu constatar que 0s gerentes principais dos
curtumes, embora entendendo os significados de lideranga como tal, atuam como
gerentes, envolvidos em aspectos e situacdes do dia a dia. Verificou-se que, em
geral, os gerentes principais estdo preocupados com inovacdes tecnologicas em
detrimento de melhorias organizacionais. Assim, a pesquisa constatou ser
necessario que os gerentes principais coloquem seus discursos em prética, pois é a
lideranca que gera comprometimento, compromisso e confianca as pessoas, 0 que,
enfim, propicia o crescimento das organiza¢des, bem como o desenvolvimento das

pessoas.



ABSTRACT

This study focus the leadership, which is howadays considered fundamental for
building healthy organizations in times of fast changes. Realizing that to lead an
organization is different from to manage an organization, it was verified the
importance of knowing the meanings of leadership and management for the top
managers of the Rio Grande do Sul’s leather tanneries. The leather industry in this
state is a very traditional one, which is facing difficulties in understanding fast social,
cultural and economical changes. In order to reach the proposed goals, an
exploratory research has been conducted, which allowed to conclude that the
tannerie’s top managers, even understanding meanings of leadership as such, act
like managers, involved in daily situations. It was verified that, in general, top
managers give priorities to technological innovations instead of to organizational
improvements. Therefore, this study realized to be necessary that top managers put
their words into action, since it is leadership who promotes compromise and bring
confidence to people, what, at the end, promotes the development of organizations
as well as growth of people.



INTRODUCAO

A transicao do século passado para o século XXI veio acompanhada de intensas
e rapidas transformacfes sociais, econbmicas e culturais. No ambiente
organizacional, este cenario tem se tornado um desafio para as liderancas das

organizacgoes.

As modernas tecnologias no setor de informatica e comunicacbes e a
globalizacao, por exemplo, sdo elementos que exigem rapidas alteracées na postura
da lideranca, a fim de possibilitar a consecuc¢éao de objetivos de forma mais eficaz, e
até mesmo para a sobrevivéncia das organizacbes. Diante da enormidade de
desafios presentes em nosso tempo, a necessidade de lideranca é fator primordial

para a construcao de organizacoes saudaveis.

As teorias a respeito de lideranca sédo vastas, mas demonstram que o termo lider
pode aplicar-se tanto ao lider quanto ao gerente. Schein (1972) chamou a atencéo
para o fato de que a analise dessas teorias deve ser feita somente apoés identificar-
se quem é o lider, qual € o objetivo da lideranca, qual o contexto cultural, qual é a

tarefa e qual é a fase evolutiva do lider e de seus subordinados.

A palavra lideranca provém da lingua inglesa “to lead”, cuja traducéo € conduzir,
guiar, dirigir, comandar, persuadir, encaminhar, encabecar, chefiar. Considera-se

lider, o individuo que tem poder, autoridade, status, carisma, que exerce influéncia
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sobre determinado grupo, e que se destaca por algum feito ou atividade. A origem
da palavra, somada ao uso corrente do termo, também tem gerado a confusdo de

gue, no ambiente organizacional, o gerente € o lider.

Liderar uma organizagdo ¢é diferente de gerenciar uma organizagao.
Historicamente, a geréncia surgiu pela necessidade de controle para que tarefas
fossem realizadas com eficiéncia (DRUCKER, 1971). A geréncia tornou-se,
essencialmente, uma questdo de poder pela autoridade. De fato, basicamente, o
gerenciamento age através da hierarquia, dos sistemas e processos, é estruturado e
analitico; enquanto que a lideranca funciona através de pessoas, € mais flexivel,

calorosa e criativa.

Organizacdes dirigidas por gerentes, por serem bem estruturadas, controladas e
ordenadas, normalmente, funcionam bem quando os resultados sdo focados no
curto prazo. Também possuem uma cultura muito forte, o que dificulta as mudancas,

guando necessarias.

Hoje, a lideranca é vital nas organizacdes. No dizer de Motta (1999, p. 118): a
lideranca “é menos como um fendmeno individual e mais como um processo social —
grupal e interativo”, pois funciona através das pessoas. Neste sentido, de acordo
com Bennis (1996), a principal missdo da organizagbes, bem como seu principal
desafio, € desenvolver o potencial das pessoas e, neste sentido, cabe ao lider
buscar os meios de dar a elas oportunidade de evoluir e desenvolver-se. No entanto,
sem clareza quanto ao significado de geréncia e de lideranca, as pessoas nao

podem desenvolver as habilidades corretas e, assim, evoluir.

Sendo assim, nesta pesquisa, voltada a induastria curtidora gadcha, setor
extremamente tradicional do estado, julga-se pertinente desenvolver um estudo que
evidencie a visdo daqueles que atuam neste setor, sobre aspectos atinentes a
lideranca e a geréncia. Dessa forma, a questdo de pesquisa que se busca responder

é:

Quais os significados de geréncia e de lideranca para os gerentes principais da

industria curtidora gaucha?
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Desde a década de 80, passou-se a viver num mundo de rapidas
transformacdes. Drucker (1988, p. 68) chamou a atencdo para a “vinda da nova
organizacdo”, onde previu estruturas mais simples, menor numero de niveis
hierarquicos, utilizagdo em larga escala da informatica, alta flexibilidade e uma nova
organizacdo do trabalho. Esta nova organizacdo exige mais lideranca, pois sdo os
lideres (flexiveis, criativos, com visdes de longo prazo) que ajudam a encontrar
solucbes novas para velhos problemas, rompendo com as tradicbes diante da

exigéncia de mais e mais mudancas.

Portanto, o agente da mudanca é o lider, porque lideres acreditam em
mudancas, “tanto no plano individual, das pessoas, quanto no plano das
organizagdes” (BENNIS, 1996, p.127). Por isto, as mudancas sado desafios que
devem ser enfrentados dentro de cada organizacdo, uma vez que a mudanca
depende de metas, necessidades e capacidades da organizacdo (DRUCKER, 1999;
MINTZBERG, 2000).

A industria curtidora gadcha tem enfrentado dificuldades em entender as rapidas
mudancas do ambiente organizacional, diante da constatacdo de que, nos ultimos
dez anos, mais de 50% dos curtumes estabelecidos no Rio Grande do Sul fecharam
suas portas, de acordo com a analise de dados do Guia Brasileiro do Couro, edicao
2001, e do Departamento de Estatisticas da Associacdo Comercial e Industrial (ACI)

de Novo Hamburgo.

Por outro lado, de acordo com o Guia Brasileiro do Couro, edi¢cdo 2001, o Brasil
possui 0 segundo maior rebanho bovino do mundo. A produ¢cdo mundial de couros
bovinos é de 323,29 milhdes de couros, onde 33,50 milhdes de couros sé&o
produzidos no Brasil. Deste total, 23,46% dos couros bovinos referem-se a couros
produzidos no Rio Grande do Sul. Além disso, existe um mercado estavel para o

artigo couro acabado, que é o de maior valor agregado.

Neste contexto, a relevancia de estudar-se a questdo da lideranca deve-se,
sobretudo, a possibilidade de compreender-se em que medida 0s gerentes principais
dos curtumes sao lideres, a fim de permitir uma reflexdo a respeito de suas
atividades, comportamentos e atitudes diante de um cenario em transformacao, bem

como contribuir com sugestdes de melhorias para o setor como um todo.
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Além disso, este estudo também revela-se importante para todo o setor coureiro-
calcadista gaucho, visto que sdo setores tradicionais, altamente relacionados e
voltados a exportacao.

Por fim, considera-se que o presente estudo também possui relevancia para
académicos em geral, por buscar-se as diferencas dos significados de geréncia e de
lideranca.

Assim, o objetivo geral desta pesquisa € o de identificar e analisar os significados
de geréncia e de lideranca para os gerentes principais da industria curtidora do Rio
Grande do Sul.

Os objetivos especificos da presente pesquisa consistem em verificar: a) as
caracteristicas socioprofissionais dos gerentes principais da industria curtidora do
RS; b) analisar, de acordo com a visdo do gerente principal, quais sao 0s
facilitadores de sua atividade; c) analisar, de acordo com a visdo do gerente
principal, quais séo as dificuldades de sua atividade; e d) identificar, de acordo com

a visdo do gerente principal, os significados de geréncia e de lideranca.

Verifica-se, ainda, a necessidade de esclarecer que, nesta pesquisa, busca-se
conhecer os significados de geréncia e de lideranca para os gerentes principais,
segundo a percepcao deles proprios. A visdo que os liderados possuem sobre os

mesmos nao é abordada neste estudo.



1 A INDUSTRIA CURTIDORA DO RIO GRANDE DO SUL

1.1 HISTORICO

Para se compreender a tradicAo da industria curtidora no Estado, faz-se
necessario conhecer suas origens. Em 1822, o Brasil havia declarado sua
Independéncia, havendo a necessidade urgente de povoar suas regides. Isto fez
com que D. Pedro I, por sugestdao de D. Maria Leopoldina, resolvesse atrair
imigrantes europeus, mas nao-portugueses, para o Rio Grande do Sul. Aos
imigrantes aleméaes foram oferecidas ferramentas para o cultivo da terra, e

destinados lotes de terra localizados, inicialmente, nos arredores do rio do Sinos.

Estes imigrantes tiveram de aprender a cultivar a terra pois eram, em sua
maioria, artesdos. Por viverem distantes uns dos outros, cultivaram intensa vida
familiar, e cada qual se arranjava como podia. Nos primeiros anos, mudaram varias
vezes de domicilio, o que fazia com que olhassem uns aos outros com desconfianca.

Com o passar dos anos, foram-se formando os primeiros nucleos.

A religido, para os imigrantes, era extremamente importante, especialmente
porque a maioria havia emigrado da mesma regido, que praticava o evangelho
luterano. A pratica da religido exigia a leitura da Biblia, e isto alavancou o ensino na

regido. Consta que, ja em 1832, foi impressa a primeira cartilha em lingua alema,
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com a seguinte adverténcia: "O que Jodozinho ndo aprende, Jodo jamais aprenderd”
(ROCHE, 1969, p. 20).

A cidade hoje conhecida por Novo Hamburgo logo tornou-se importante centro
comercial da regido por ser entroncamento de varias vias, ou "picadas". Além disto,
pelo fato dos imigrantes terem como atividade de origem o artesanato, logo
estabeleceram pequenas fabricas artesanais e familiares, principalmente, de

artefatos de couro e ferragens, necessarias, para aquela época, na regiao.

O primeiro curtume de que se tem noticia € o de Nicolau Blauth, estabelecido por
volta de 1830, em Novo Hamburgo. Em 1852, a regido hoje conhecida por Vale do
Sinos ja contava com 56 curtumes e selarias. Por serem empresas familiares, onde
o chefe da familia era também o chefe da empresa, as empresas costumavam
receber nomes como Curtume Guilherme Ludwig, Empresa Pedro Adams, Curtume
Vidva Carlos Momberger, Firma Arthur Haas. Nesta época, diversos soldados
alemées instalaram-se na regido. Como tinham nivel cultural elevado, tiveram forte
influéncia no desenvolvimento do comércio, ensino, politica, imprensa, bem como na
criacdo de associacbes de diversos tipos, como canto, ginastica, tiro, futebol, e

bailes.

A industria de calgados na regido s6 tomou impulso apds a Guerra do Paraguai,
uma vez que, ao aumentarem a producao de calcados durante a guerra, tiveram de
procurar novos mercados para comercializar seus produtos ao final da mesma. A
industria curtidora desenvolveu-se no Rio Grande do Sul, em especial na regido do
Vale do Sinos, pela abundéncia de matéria-prima, pela necessidade, por parte dos
imigrantes, de artefatos de couro, mas também pelo fato dos imigrantes terem como
atividade de origem o artesanato, ou seja, por conhecerem o oficio. Os imigrantes
alemées tinham o objetivo de vencer nestas terras, e isto foi determinante para o

desenvolvimento da regiao.

Os imigrantes vindos para a regido do Vale do Sinos preservaram as tradicfes
européias, celebraram suas origens através da valorizacédo das artes e da educacao,
dedicaram-se ao trabalho com determinacao; aproveitaram o fato de existir matéria-

prima abundante e a necessidade crescente por artefatos de couro; utilizaram seus



17

conhecimentos artesanais e suas aptidées pessoais de determinacéo, organizacao e

dedicacéo ao trabalho para alavancarem a regido como pélo coureiro-calcadista.

Considerando que as organizacfes, como sistemas vivos, inseridas numa
sociedade de determinado contexto cultural, criando sua prépria cultura a partir de
costumes e tradicbes, mitos e simbolos, onde o mito e/ou heréi é o aspecto
fundamental na constituicdo da mesma, e considerando-se que o mito e/ou heréi € o
lider, e que s6 atinge esta condicdo através das histérias que relata, através de uma
experiéncia vivida e quando influencia comportamentos, pensamentos e/ou
sentimentos de um numero significativo de seres humanos, pode-se concluir que 0s
imigrantes, no contexto mencionado, foram lideres (AKTOUF, 1994; GARDNER,
1996; BENNIS, 1996).

1.2 A INDUSTRIA CURTIDORA EM DADOS QUANTITATIVOS

O Brasil possui 0 segundo maior rebanho bovino do mundo, com 165,70 milhdes
de cabecas, conforme o Guia Brasileiro do Couro, edicdo 2002. A produ¢do mundial
de couros bovinos é de 323,29 milhdes de couros, sendo que a producdo brasileira é
de 33,50 milhdes. Deste total, 23,46% dos couros bovinos sdo produzidos no Rio

Grande do Sul, de acordo com o Guia Brasileiro do Couro, edi¢céo 2001.

Apesar do Brasil possuir o segundo maior rebanho bovino do mundo, os Estados
Unidos sdo o maior produtor de couro cru do mundo, de acordo com o presidente do
Centro das Industrias de Curtumes do Brasil - CICB, em entrevista dada ao Jornal
NH. Devido aos cuidados dos pecuaristas com o gado, a taxa de desfrute (abates)
dos Estados Unidos é 35% superior a brasileira, conforme dados fornecidos pela
Revista Couro. Além disto, devido a sua melhor qualidade, o valor do couro bovino
cru nos Estados Unidos varia entre USD 50,00 e USD 60,00, enquanto que o valor
do couro bovino cru no Brasil varia entre USD 25,00 e USD 30,00.

De acordo com dados fornecidos pela Associacao das Industrias de Curtumes do
Rio Grande do Sul - AICSUL, a induastria curtidora brasileira gerou USD 880 milhdes
em divisas para o Brasil em 2001. O Rio Grande do Sul é o maior exportador de

couros bovinos do pais, em seus diferentes estagios, com uma participacao de
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33,42% em valores monetarios, conforme o Guia Brasileiro do Couro, edicdo 2002.
Piccinini (1995, p. 18) constatou, em sua pesquisa, que o “Vale do Sinos encontra-se
em posicdo de vulnerabilidade, pois esta sujeito a concorréncia internacional de
paises que apresentam melhores condigcbes de competitividade.” Por isto, precisa
buscar formas de flexibilizar a producéo, seja adotando inovacdes tecnoldgicas ou

organizacionais.

A industria curtidora do Rio Grande do Sul ndo pode ser desvinculada do setor
calcadista. O calcado é o primeiro produto da pauta gaucha de exportacdes, e 0
Vale do Sinos destaca-se como grande exportador (PICCININI, 1995). A referida
autora, em estudo realizado com a industria calcadista na regido do Vale do Sinos,
constatou que a industria calcadista do Vale do Sinos dispde de todos os recursos
necessarios em termos de fornecimento de matérias-primas. Dos 33,50 milhdes de
couros produzidos no pais, 16 milhdes de couros sao utilizados no mercado interno,
dos quais 8 milhdes de couros sédo exportados via calcados, conforme entrevista do

economista da AICSUL, André dos Santos, concedida ao Jornal NH.

Através da analise do Guia Brasileiro do Couro, edi¢cdo 2001, e dados fornecidos
pelo Setor de Estatisticas da Associacdo Industrial e Comercial — ACI, de Novo
Hamburgo, pode-se observar que, nos ultimos dez anos, mais de 50% dos curtumes
estabelecidos no Rio Grande do Sul fecharam suas portas. De acordo com o Setor
de Estatisticas da ACFENH, em marco de 2002 existiam 80 curtumes de couros
bovinos estabelecidos no estado, sendo que a maior parte deles (63%) esta

localizado na regi&o do Vale do Rio do Sinos.



2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico aborda trés dimensdes: a contextualizacdo do ambiente
onde geréncia e lideranca sao exercidas, as relagdes interpessoais, e as diferencas
entre geréncia e lideranca. Cada dimensao esta subdividida, de forma a facilitar a

compreenséao dos diferentes aspectos.

2.1 CONTEXTUALIZACAO DO AMBIENTE ONDE A GERENCIA E A LIDERANCA
SAO EXERCIDAS

Organizagcbes sao “unidades sociais intencionalmente construidas e
reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos” (ETZIONI, 1967, p. 9), e podem
ser vistas como sistemas vivos, inseridas e dependentes de um ambiente complexo
e, ainda, diferentes de outras organizacfes. As organizacfes sao, hoje, as principais
unidades da atual era por representarem instrumentos para tornar as pessoas

produtivas no trabalho conjunto.

Diante da velocidade atual das mudancas, entende-se que existe a necessidade
de uma consonancia entre a organizacdo e seu ambiente. Dessa forma, a
organizacdo deve ser vista de fora para dentro, pois reflete a influéncia ambiental na
estrutura e no comportamento das organiza¢des. O ambiente, neste contexto, torna-

se fonte de ameacas e de oportunidades, considerando que pressdes externas
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como a globalizacao, fusbes e aquisi¢cdes, mudancas demograficas e na distribuicédo
de renda, bem como as novas tecnologias, sdo determinantes para mudancgas no
ambito interno das organizacdes (MORGAN, 1996; MOTTA, 1999; DRUCKER,
1999).

No dizer de Morgan (1996, p. 17): “organizacdes sao fendbmenos complexos e
paradoxais que podem ser compreendidos de muitas maneiras diferentes”. De
acordo com Drucker (1999), ndo existe a organizacdo “certa’, pois € preciso
determinar quais organizacbes sao mais adequadas para determinadas tarefas,

considerando suas forgas, limitacdes e aplicacfes especificas.

Assim, se 0 ambiente € turbulento e a organizacado deve estar adequada a tarefa,
entende-se que as organizacdes devem definir, em primeiro lugar, o tipo de industria
em que atuam: uma industria em crescimento deve criar o futuro, assumir a
lideranca em inovacao e estar disposta a correr liscos; uma industria madura deve
ser gerenciada em funcéo de flexibilidade e mudancas rapidas, ou seja, atraves de
parcerias e aliancas; e a industria em declinio deve buscar reducédo de custos e
melhorias em qualidade e atendimento a fim de fortalecer a posicdo da empresa, ao
invés de crescer em volume (DRUCKER, 1999).

s

Entende-se que a lideranca, neste contexto, é responsavel por relacionar a
empresa com o ambiente, que é imprevisivel e incerto, utilizando um comportamento
voltado para o futuro e na busca da eficacia. O gerente, por sua vez, visa o presente,
e € responsavel por integrar e coordenar atividades internas para propiciar
estabilidade, atuando como um elo de ligagdo na busca da integragéo e eficiéncia
(HICKMAN, 1991; BENNIS, 1996).

Mintzberg (2000) constatou que a mudanca depende de metas, necessidades e
capacidades da organizacdo. Neste sentido, observados o tipo de inddstria no qual
atuam e a adequacdo a tarefa, entende-se que as organizagfes, diante de um
ambiente externo em transformacdo, devem dar énfase a estrutura organizacional

(DRUCKER, 1999).

Neste sentido, em relac@o a estrutura organizacional, a lideranca é responsavel
pelo planejamento estratégico e global, e pelos objetivos organizacionais,

preocupando-se com o desenho ou em redesenhar a organizacao, através de um
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controle estratégico e global. A geréncia € responsavel pelo planejamento tatico e
operacional, através de objetivos voltados a consecucdo das tarefas, programas e
metas, preocupando-se com o desenho departamental, de cargos e de tarefas,
através de um controle também tético e operacional (HICKMAN, 1991; BENNIS,
1996).

Em relacdo a estrutura organizacional, que expressa a filosofia da organizagéo
em relacdo ao exercicio da autoridade, diversas mudancas vem ocorrendo nos
ultimos anos, como se pode verificar na figura 1. Estas sédo as tendéncias atuais, nao
significando, portanto, que sejam as “certas”, pois deve-se atentar para as

necessidades da organizacao.

Fatores Passado->Presente Presente->Futuro

Base estrutural Unidades funcionais e de Processos e equipes

negocio
Fronteiras de
autoridade e
responsabilidade

Fluxo da producéao

Flexiveis de autoridade e rigidas Flexiveis de autoridade e de
de responsabilidade responsabilidade

Acionado por planos e previsdo Acionado por demanda

Orientacao da

producio Uma unica maneira de fazer Maneira mais rapida e

eficiente
Especializacdo do

- Exclusividade e coeréncia com Redundancias e duplicagbes

a autoridade de tarefas

Controle Regras formais Autocontrole (formal — o

minimo necessario)
Distribuicdo da

: Poder compativel com o gr Equi anom
UG E oder compativel com o grau de Equipes autbnomas e

autoridade autogestionarias

Formato estrutural Projetos, sistemas e estruturas Unidades independentes e

matriciais autbnomas
%:Ztrgtr)ulﬁ?g Reducdo de hierarquias e de Horizontalizacdo — quase
9 chefias intermediarias sem chefias intermediarias

Espaco fisico Propria empresa e Terceirizado Terceirizado e virtualizado

Figura 1 —Tendéncias atuais da estrutura organizacional
Fonte: Motta (1999)



22

A estrutura, como se pode verificar acima, refere-se a divisdo do trabalho, a
autoridade e responsabilidade, ao numero de niveis hierarquicos, aos tipos de

departamentalizacdo a serem utilizados pela organizacdo e a amplitude de controle.

Diante de um ambiente em transformacao, e considerando que a organizagao
esteja adequada a tarefa, entende-se que cada organizacdo requer sua propria
estrutura organizacional, dependendo de suas caracteristicas. Infere-se dai que as
caracteristicas da organizacdo compreendem a definicdo ou re-definicdo do negdcio
e um conjunto de valores que permitam as pessoas ver e compreender eventos,
aclOes, expressdoes e situacOes particulares da organizacdo (BENNIS, 1988;
MORGAN, 1996; DRUCKER, 1999). Neste sentido, a organizagao, vista como um
sistema vivo, dentro dos qual as pessoas vivem e trabalham, pressupde que tenha

um modo habitual de pensar e de agir, ou seja, uma cultura.

Toda organizacdo possui sua propria cultura, formada pela combinacdo de um
sistema simbdlico, como um hino, um slogan, ou um uniforme; um sistema
imaginario, que é a imagem que ela cria de si prépria; e um sistema cultural, criado a
partir de um mito fundador ou um mito heréico. O lider, como mito fundador ou mito
herdico, é aquele que influencia comportamentos, pensamentos e/ou sentimentos de
um numero significativo de pessoas, através de palavras ou de seu exemplo. Assim,
entende-se que o lider € o responsavel por desenvolver significados (ENRIQUEZ,
1996; GARDNER, 1996; MORGAN, 1996).

Atualmente, a cultura organizacional pode ser compreendida como o definidor da
propria esséncia da organizacdo, mas entende-se que a cultura também delineia o
carater da organizacao, por envolver partilha de valores, que sdo forcas de controle
profundas, e com frequéncia invisiveis, dentro de uma organizagdo. Os valores
determinam a natureza do exercicio da autoridade, ou seja, lideres formais tem
poder de desenvolver sistemas de valores e cddigos de comportamento, mas outras
pessoas que tem poder, dentro da organizacao, também influenciam este processo.
Neste contexto, entende-se que, além de desenvolver padrdes desejaveis de
significados, o lider é responsavel por cultivar significados, para que valores sejam
internalizados (MORGAN, 1996; MOTTA, 1999; MCLAGAN e CHRISTO, 2000).
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Para Hickman (1991), toda organizacdo precisa harmonizar estratégia e cultura,
em diferentes graus e ocasides, pois sao fatores fundamentais do sucesso da
organizacdo. A cultura influencia o estilo de pensar e a tomada de decisfes e,
portanto, influencia o processo de formacdo da estratégia. Estratégia, de modo
geral, pode ser definida como planos da alta administracdo para atingir resultados
consistentes com a missao e objetivos da organizacdo (MINTZBERG, 2000;
DRUCKER, 1999). Dessa forma, a estratégia permite que a organizacdo seja
entendida pelas pessoas, ao focar os esforcos em uma determinada direcao,

provendo consisténcia e ordem, ou seja, estabilidade.

No entanto, diante das pressfes externas por mudancas, as organizagoes
devem ser capazes de “reinventar sua definicdo” (HAMEL, 2002, p. 34) mais
freqientemente, a fim de elaborar novas estratégias de acordo com as novas
oportunidades que surgem. Os principais estrategistas de uma organizagdo s&o
sempre seus lideres, ndo no sentido de criar a estratégia, mas no sentido de
contribuir com a disciplina, de saber administrar e enfrentar conflitos, de instilar
energia nas pessoas para dar-lhes estimulo e animo, através de uma direcdo clara e
segura (PORTER, 2001; MINTZBERG, 2000).

A figura 2 permite observar as mudancas que vem ocorrendo em relacao as

estratégias, a partir da redefinicdo de missao, valores e objetivos.



Fatores
Produto

Atencao ao cliente
Satisfacéo social

Exito empresarial

Concorrente

Grau de dependéncia

Aproximagao
estratégica do futuro

Competicéao

Variedade de produtos
e servicos

Passado->Presente

Foco da producéo
Decorréncia do servico
Resultado da producéao

Responder demandas de
massa e de segmentos
populacionais

Inimigo

Propriedade de todos os
processos

Previsdo, analise e planos

Vantagem competitiva é
comparativa

Baixa — uniformidade na
producao
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Presente->Futuro

Parte de um negdcio
Base do negdcio
Integrado a producéo

Captar interesses
especificos e manter
relacionamento com clientes

Benchmarking e parceiros

Aliancas estratégicas e
terceirizacao

Misséo, visao e
possibilidades

Vantagem colaborativa

Alta — diversidade na
producao

Figura 2 — Tendéncias estratégicas atuais

Fonte: Motta (1999)

Verificou-se que o ambiente externo pressiona por mudancas internas nas

organizagbes. Entende-se que as modernas tecnologias

representam fator

fundamental neste sentido, a medida em que vem modificando 0s processos

organizacionais e o seu foco, como demonstra a figura 3, e também exigindo das

pessoas mais habilidades e conhecimento. Para Drucker (1999) e Motta (1999),

atualmente ndo existe uma Unica tecnologia pertencente a qualquer industria; ao

contrario, todas as tecnologias podem ser de grande importancia para qualquer

industria, e causar grande impacto sobre qualquer uma delas.



Fatores

Logica do processo
produtivo

Qualidade
Temporalidade da
tecnologia de producéo

Centralidade da gestéo

Processo produtivo

Sistema produtivo

Disponibilidade de
informacao

Uso da informacao

Passado->Presente

Tecnologia e divisdo do
trabalho; produtos e
servicos

Atender a especificacdo
técnica

Reducédo da vida til

Produto ou servico

Produto ou servico
determina o processo

Totalidade da manufatura

Ou servigo

Precisdo e rapidez na
transmissao de dados

Melhor apresentacgéo de

dados e apoio a decisao

gerencial
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Presente->Futuro
Clientes

Atender a especificacédo do
cliente

Obsoletismo muito rapido

Processo

Processo; permite varios
produtos e servigos

Montagem ou integragao
de funcdes terceirizadas

Eliminacao de
intermediarios e
instantaneidade no acesso
a informacéao

Analises sistematicas e
através de cruzamentos
instantaneos de dados

Figura 3 — Efeitos das mudancas tecnoldgicas nas organizacfes

Fonte: Motta (1999)

Observando-se a figura 3, verifica-se que as modernas tecnologias de

comunicacao trouxeram consigo a facilidade de obtencdo de informacdo. Observa-
se que as organizagdes tem buscado um uso cada vez mais intenso da Tecnologia
da Informacéo, utilizando-a como uma poderosa ferramenta, que altera as bases de
competitividade, estratégicas e operacionais das empresas. A implantacdo de
sistemas de informacdo € simples, porém, torna-se fundamental determinar a
relevancia e o conjunto de informacdes a acdo empresarial, a fim de evitar-se um
excesso de informacdes sem utilidade (MOTTA, 1999; ALBERTIN, 2001). Albertin
(2001) e Pitassi e Leitdo (2002) concluiram, em sua pesquisas, que a maior

contribuicdo da Tecnologia da Informacédo refere-se a estratégia do negocio, pois
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tem o poder de melhorar a qualidade da tomada de decisdes; e que o principal fator

critico para o sucesso da mesma refere-se ao apoio da lideranga (alta geréncia).

O presente item contextualizou o ambiente onde a geréncia e a lideranca sao
exercidas, considerando-se a cultura, as tendéncias atuais da estrutura e estratégia

organizacionais, bem como os efeitos das mudancas tecnoldgicas nas organizacoes.

2.2 RELACOES INTERPESSOAIS

Verificou-se, até o momento, que a organizacao, diante de um ambiente de
mudancas e novas tecnologias, deve estar adequada a tarefa e, para isso, necessita
de uma estrutura organizacional prépria, respeitando a sua cultura. O lider, neste
contexto, é o responsavel por difundir a cultura e pelo planejamento estratégico
global, mas, por outro lado, precisa poder contar com a colaboragcao e participagao
das pessoas. Neste sentido, o presente item aborda a organizacdo e a forma pela
gual ocorrem os relacionamentos entre as pessoas que atuam dentro desse

contexto.

De acordo com Vergara e Branco (2001, p. 29):

Parece acertado afirmar que, no século que se inicia, as
empresas serdao julgadas por seus compromissos éticos, pelo foco
nas pessoas (empregados, clientes, fornecedores, concorrentes e
cidaddos em geral) e pelas relacdes responsaveis com o ambiente
natural.

A afirmacdo acima demonstra a necessidade de profundas modificagbes no
ambito organizacional, ndo somente em relacdo a estrutura das organizacfes, mas
especialmente em relacdo aos valores e ao desenvolvimento das pessoas. Existe
uma grande interdependéncia entre as necessidades das pessoas e das
organizagles: a vida e os objetivos de ambos sao interligados. Neste sentido,
entende-se que ambas as partes devem contribuir mutuamente para o alcance dos
seus respectivos objetivos (MORGAN, 1996; MOTTA, 1999).
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As organizacdes podem ser consideradas um sistema de poder, onde pessoas
ou grupos procuram maior influéncia no processo decisério (MOTTA, 1999). Para
Morgan (1996), a politica organizacional surge quando as pessoas pensam
diferentemente e querem agir também diferentemente, 0 que cria uma tensédo que
deve ser resolvida por meios politicos: autocraticamente (“Vamos fazer desta
forma”), burocraticamente (“Espera-se que facamos desta maneira”),
tecnocraticamente (“A melhor maneira de fazer isto € desta forma”) ou
democraticamente (“Como vamos fazer isto?”). De qualquer maneira, isto baseia-se

em relacdes de poder, que podem dar origem a conflitos.

Para Morgan (1996, p. 153), interesses referem-se ao “conjunto complexo de
predisposi¢cdes que envolvem objetivos, valores, desejos, expectativas e outras
orientacBes e inclinagcdes que levam a pessoa a agir em uma e ndo em outra
direcdo”. O referido autor identifica interesses em trés dominios, quais sejam:
interesses da tarefa, que estdo ligados com o trabalho que alguém deve
desempenhar; interesses de carreira, que estdo ligados as personalidades, valores e
aspiracdes do subordinado; e interesses “extra-muro”, que configura a forma de agir
tanto em relacdo ao cargo, quanto a carreira. O ideal € que se busque um equilibrio
entre estes trés conjuntos de interesse. Na maioria dos casos, esse equilibrio é

incerto e muda constantemente, gerando tensdes.

Os conflitos surgem sempre que os interesses colidem, e podem ser explicitos,
ou seja, podem ser percebidos claramente por todos na organizacdo; ou implicitos,
ou seja, permanecem invisiveis aos acontecimentos do dia a dia. O conflito pode ser
pessoal, interpessoal ou entre grupos rivais e coalizdes, construidos dentro da
estrutura das organiza¢cfes, nos papeéis, nas atitudes e nos estere6tipos, ou surgir

em funcéo de recursos escassos (MORGAN, 1996).

O meio utilizado para resolver o conflito de interesses € o poder, que influencia
guem consegue 0 qué, quando e como. Etzioni (1967) e, mais recentemente,
Morgan (1996), identificaram as principais fontes de poder nas organizacdes, das

guais considera-se importante mencionar as seguintes:

- Autoridade formal — associado com a posicdo que alguém mantém na

organizagao;
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Controle sobre recursos escassos — associado ao poder que alguém tem em
relacdo ao fluxo de recursos, como financeiro, tecnologia, pessoal,

fornecedores e outros;

Uso da estrutura organizacional, regras e regulamentos - associado ao poder
de negociar, preservar ou modificar estruturas, regras e regulamentos

conforme a conveniéncia;

Controle do processo decisério — em organiza¢cdes que possuem sistemas de
tomada de decisdes, o individuo que pode agir neste sentido também possui

grande influéncia nos negocios da organizacdo a qual pertence;

Controle do conhecimento e da informacao - o conhecimento e a informacéao
podem ser usados para gerar padroes de dependéncia, bem como legitimar

aquilo que alguém deseja fazer;

Controle das fronteiras - refere-se aos limites entre grupos de trabalho ou de
departamentos, que pode significar a integracdo de uma atividade com o
mundo exterior tanto quanto o isolamento de uma unidade. Gera uma busca

de autonomia, criando poder;

Habilidade de lidar com incertezas — associado a habilidade de lidar com
incertezas, especialmente as que envolvem o funcionamento do dia a dia de

uma organizacao;
Controle da tecnologia - poder associado ao controle da tecnologia;

Aliancas interpessoais, redes e controle da organizacdo informal - todas as
organizagbes possuem redes informais nas quais as pessoas interagem de
maneira a satisfazer a diferentes necessidades sociais. O relacionamento
interpessoal através de aliancas e redes informais pode constituir-se em

importante fonte de poder;

Controle da contra-organizagdo - associado ao fato de que alguém da
organizacdo também faca parte de contra-organizacdes, como sindicatos, de

forma a equilibrar relacdes de poder;
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- Simbolismo e administracdo do sentido - habilidade que alguém tem de
persuadir os demais, através do uso de imagens como comportamento,

aparéncia, estilo, atitude;

- O poder gue ja se tem - é possivel utilizar o poder para adquirir mais poder
ainda. “A presenca do poder atrai e mantém pessoas que desejam alimentar
aquele poder” (MORGAN, 1996, p. 190).

As mudancas no ambito organizacional exigem, também, mudancas de atitudes,
comportamentos e formas de participacdo das pessoas. Antunes (2000, p. 19)
destaca que o “homem busca sua integracdo com o meio e tende a envolver-se com
algo ou alguém” e que “age em funcdo de um fim”, ou seja, o trabalho. A maneira
como as pessoas trabalham e o que elas produzem tem um impacto sobre o que
pensam e na maneira como percebem sua liberdade e sua independéncia,
ajudando-as a descobrir e formar sua identidade, e, por isto, entende-se que cabe a
lideranca transformar o discurso referente a motivagao, envolvimento e incentivo, em
pratica (ANTUNES, 2000; MORIN, 2001).

O comportamento organizacional € um processo reciproco: as pessoas esperam
gue sua participacdo satisfard algumas de suas necessidades pessoais, enquanto
gue a organizacdo procura pessoas na expectativa de que elas trabalhem e
desempenhem suas tarefas. Assim, 0s sistemas de recompensa variam entre
recompensas individuais, com base no desempenho; igualitarias, com base no
crescimento; e através de uma forma participativa e aberta. Os atuais sistemas de
recompensa vem dando énfase ao sentido de finalidade (“por que é importante o
gue estou fazendo?”), porque o dinheiro, por si sO, ndo € suficiente para gerar
desempenho de alto nivel em longo prazo (GALBRAITH e LAWLER llI, 1995;
O'REILLY e PFEFFER, 2001).

Outro aspecto que proporciona atitudes a fim de promover a motivagéo,
cooperacdo e satisfacdo € a comunicacdo. A comunicagdo, tradicionalmente,
funciona de forma vertical: as pessoas em funcdes mais elevadas fornecem
informacbes e orientacdes aos outros. Para Pitassi e Leitdo (2002), reduzir a
comunicacdo humana a uma simples transmissédo de informacgéo objetiva é suprimir

toda a questdo do sentido e das significacdes. De fato, verifica-se que, cada vez
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mais, a comunicacdo vem sendo realizada em duas vias, ou seja, ouvir e ser ouvido,
através de sugestdes, pesquisas de opinido, “feedback” (capacidade de realizar as
tarefas resulta da informacdo que o individuo obtém diretamente do seu
desempenho, permitindo-lhes fazer os ajustes necessarios para que alcance 0s
objetivos de desempenho), pois o conhecimento € um processo que envolve o

individuo e a coletividade.

O presente item abordou a organizacdo e as tendéncias atuais em relacdo ao
processo decisorio, interesses, conflitos, sistema de recompensa e incentivos,
motivacao, cooperacao e colaboracdo. No proximo item serd abordada a questédo da
lideranca, entendida como o processo de influéncia sobre uma pessoa ou grupo de

pessoas, com o fim de realizar um objetivo em determinada situacéo.

2.3 GERENCIA E LIDERANCA

O presente item aborda a questdo da geréncia e da lideranca em relacdo ao
ambiente, a estratégia, a cultura e as relacfes interpessoais. Também apresenta-se
neste item a lideranca em relacdo a aprendizagem; as caracteristicas do lider; e as

diferencas entre lideres gerenciais, estratégicos e visionarios.

Existem diversas teorias a respeito da lideranca, onde a mesma pode ser vista
como qualidade pessoal ou como funcédo; pelos tracos de personalidade do lider;
pelas maneiras de comportamento adotadas pelo lider, ou até mesmo pela
adequacao de seu comportamento frente as circunstancias de determinada situacéo.
Diante da profuséo de teorias, entende-se ser necessario, antes de tudo, esclarecer
qguem € o lider, qual o objetivo da lideran¢a, qual o contexto cultural em que esta
inserido, qual € a tarefa e qual € a fase evolutiva do lider e seus subordinados
(SCHEIN, 1982). Isto permite concluir que as teorias podem ser analisadas em

relacéo ao lider ou em relacéo ao gerente.

Liderar uma organizacdo é diferente de gerenciar uma organizagao, e lidar com
esse paradoxo é dificil (ROWE, 2002). Hickman (1991) utilizou metaforas para

explicar esta diferenca: o gerente € a “mente” da organizagéo, analitica, estruturada,
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controlada, ordenada, enquanto que o ider é a “alma” da organizacao, visionaria,

flexivel e criativa.

2.3.1 O Ambiente, alLiderancae a Geréncia

No item 2.1, verificou-se que as mudancas do ambiente externo, assim como as
novas tecnologias, exercem pressdes por mudancas internas nas organizacdes. A
geréncia e a lideranca, neste processo, atuam de formas distintas, como se pode

observar na figura 4 a seguir.

Fatores
Postura

Grau de
dependéncia
Modo de enfrentar
crises

Progresso

Mudancas

Reacao a
Mudancgas

Confronto com a
mudanca

Uso da informacao

Geréncia
Adota postura conservadora
para manter recursos,

vantagens e posicoes

Previsdo, analise e planos

Luta para alcancar a
estabilidade
Procura meios para

aperfeicoar aspectos vigentes
na organizacao

Adota postura defensiva,
reagindo a mudancas

Vé as mudangcas como com-

plexas, pois tende a ver
detalhes
Planeja, usa planos como

resposta a mudanca

Reorganiza as coisas para
lidar com a mudanca

Melhor  apresentacdo de
dados e apoio a decisdo
gerencial

Lideranca

Arrisca no intuito de obter
melhores resultados

Misséo, visao e possibilidades

Usa as crises para obter
oportunidades e prosperar

Revoluciona os aspectos da
organizacao

Antecipa ou cria mudancas

Visualiza um quadro simples,
pois ndao se envolve em
detalhes

Antecipa ou cria mudancas

Experimenta

Utiliza a mudanca para
reformular o que esta
acontecendo dentro e fora da
organizacao

Andlises sistematicas e
através de cruzamentos de
dados

Figura 4 — Geréncia e lideranca em relacdo as mudancas do ambiente

Fonte: Adaptado de Motta (1999); Hickman (1991); Bennis (1996); Nanus (2000); Kets de Vries

(1997); Drucker (1999).
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A figura 4 demonstra o papel do lider e do gerente diante das mudancas do
ambiente. A cultura, diante de um cenéario de mudancas, adquire um significado
importante. Neste sentido, a questdo dos valores tem se tornado cada vez mais
relevante, nos ultimos anos, pois sdo os valores que dao sustentacdo ao objetivo
maior da organizacao. Para os lideres, o objetivo maior, ou a definicdo do negdcio, é
a visdo (DRUCKER, 1999; HAMEL, 2001).

Lapierre (1993) coloca que a visdo do lider manifesta-se, sempre, a partir de dois
aspectos: a interioridade e a exterioridade. A visdo, como capacidade de imaginatr,
de conceitualizar e de antecipar se manifesta, por um lado, através da intuicdo, de
conviccbes e de compromissos pessoais do lider e, por outro lado, através de
tomada de decisfes, analises de situacdes politicas e do ambiente, diagndésticos,
eficacia e produtividade. Neste sentido, entende-se que a visdo é muito mais ampla,
pois envolve a imagem mental de um futuro possivel e desejavel da organizacdo
(BENNIS, 1996).

A visdo, considerada como a definicAo do negdcio, desempenha um papel
importante ndo apenas na fase inicial das atividades de uma organizacdo, mas
durante todo o seu ciclo de vida. Diante de mudancas, o lider deve estar atento para
gue a visao seja utilizada como um caminho para todos compreenderem o que é a
organizacdo e onde ela pretende chegar e, no decorrer deste caminho, esteja
preparado para direciona-la sempre que necessario (NANUS, 2000; KET DE VRIES,
1997).

A geréncia, diante de um quadro de mudancas, atua de forma conservadora,
procurando manter a estabilidade, bem como adota planos no intuito de re-
organizar-se para enfrentar as mudancas. Além disso, a geréncia € fundamental no
sentido de cultivar e implantar programas que visem a consecucdo dos objetivos

maiores da organizacao.

2.3.2 Cultura, Geréncia e Lideranca

A cultura, vista como o conjunto de valores, crencas e conceitos que moldam o

contorno cultural de um grupo, permite estabelecer padrbes de comportamento.
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Handy (1987) analisou as organizacdes a luz de metaforas, usando quatro deuses

gregos para simbolizar diferentes modos de liderar uma organizagéo, onde:

- Zeus - representa a cultura de grupo. A forma de comunicacdo do lider €,
basicamente, falada. A visdo é transmitida na base da empatia e da

confianca. O poder esta no centro da organizacao.

- Apolo - representa a cultura da funcéo ou regra. O lider € burocrata; regras
definem o trabalho, e o lider apenas cuida para que as regras sejam

cumpridas. O poder esta no topo.

- Atenas — representa a cultura da tarefa. O lider € um “astuto solucionador de
problemas”, e incentiva a criatividade e o trabalho em grupo. O poder esta
nos “intersticios da rede” (HANDY, 1987, p. 25)

- Dionisio — representa a cultura existencial. O lider inter-age com cada
membro individualmente. Entre os colaboradores, “existe apenas respeito
pelo lider, que age apenas para disseminar informacfes” (HANDY, 1987, p.
62).

Verifica-se, ai, alguma confuséo entre o conceito de gerente e de lider, ainda que
a andlise tenha sido realizada no sentido de entender-se o aspecto cultural das
organizac¢des. Contudo, observando-se somente a questao da lideranca, percebe-se
gue uma organizacao liderada tende a agir conforme “Atenas”, enquanto que uma
organizacgédo gerenciada tende a agir de acordo com os outros Deuses mencionados.
A relacdo com “Atenas” foi observada a partir de algumas caracteristicas do lider
que, neste caso, referem-se ao fato de o lider manter bom relacionamento com as

pessoas, tanto dentro quanto fora da organizacao na qual atua.

A figura 5 a seguir demonstra a geréncia e a lideranga frente a outros aspectos

culturais da organizacao.



Fatores

Cultura
organizacional

Construcao da
integracao
cultural

Autoridade

Propositos

Motivacéo

Comportamento

Desenvolviment
o pessoal

Resultados
Controle

Renovacéao da
cultura

Significado de
cultura

Geréncia

Fator interveniente na
racionalidade tecnolégica e
administrativa

Cultivo de tradicdes e simbolos
definidores do éxito empresarial

Hierarquia e estrutura da
autoridade como recurso para
realizacdo de objetivos

Uniformidade de propdésito para
a criacao de unidade (uma s6
tropa unida em um proposito
comum)

Implementa programas para
desenvolver  comportamentos
necessarios a execucao de
acoes

Utiliza politicas (regras,
procedimentos) para reforcar a
administracéo

Utiliza instrucdes e treinamento

Administrag&o por objetivos

Atua com controle para alcancar
a cooperacao desejada

Assume o controle das pessoas
e das situacbes pois acredita
que é isto que a empresa
espera dele

Dispensa pessoas

Consisténcia para dar confianca
as pessoas
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Lideranca

Definidor da propria esséncia da
organizacao

Internalizacdo de novos valores
e aderéncia a missdo da

empresa

Influéncia que ele possa ter
para manter as prioridades e a
énfase na organizacao

Unidade de propodsitos, sem
importar-se com uniformidade,
desde que todos se unam em
torno de uma visao comum

Motiva as pessoas para
utilizarem programas,
concentrando-se no seu
progresso dentro da

organizacéao

Confia em seu exemplo pessoal
para influenciar pessoas

Inspira as pessoas para
estimula-las a exercitar seu
potencial, a fim de que
desenvolvam suas proprias
habilidades

Administracao circulante

Delega poderes para
desencadear a energia

necessaria para o crescimento
da empresa

Delega tarefas, deixando que
outras pessoas assumam a
responsabilidade

Prefere conservar as pessoas
pois acredita que elas podem
mudar

Comprometimento
construir
pessoas

para
confianca entre as

Figura 5 — Cultura organizacional, geréncia e lideranca

Fonte: Adaptado de Motta (1999); Hickman (1991); Bennis (1996); Nanus (2000); Kets de Vries
(1997); Kotter (1998); Drucker (1999); Morgan (1996)
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A figura 5 permite observar que o lider é responséavel pela construcdo da cultura,
através de objetivos claros e definidos, que possibilitem a implementacdo da
estratégia. O lider usa sua influéncia e seu exemplo pessoal a fim de possibilitar a
internalizacdo de valores. O gerente utiliza a hierarquia e estrutura de autoridade
como recursos para a realizacdo dos objetivos, e implementa programas para
desenvolver comportamentos necessarios para a realizacdo destes objetivos,

atuando com controle para alcancar a cooperacao desejada.

2.3.3 Estratégia, Geréncia e Lideranca

Verificou-se que a lideranca e a geréncia atuam de formas diferentes frente a
ambientes em mudanca, e que a interacdo entre a estrutura e o ambiente se da
através de objetivos. Verificou-se que a cultura implica a partilha da misséo, valores
e objetivos maiores da organizacao, e que cabe ao lider difundilos na organizacao.
Neste processo, constata-se também a importancia do papel gerencial, pois a
geréncia é fundamental para assegurar que os valores se mantenham (O'REILLY e
PFEFFER, 2001; RUAS, 2001). A cultura influencia o estilo de pensar e a tomada de
decisbes e, portanto, influencia o processo de formacdo da estratégia. A figura a

seguir demonstra a forma de atuag&o do gerente e do lider em relacdo a estratégia.



Fatores

Estratégia
Pensamento

Riscos

Planejamento
Método

Problemas

Resolugbes

Resultados

Geréncia

Pensa e formula a estratégia

Pensamento é sequencial e
linear: utiliza a l6gica

Considera ameacas e perigos
para prevenir fracassos

Versdes concretas: como

Pergunta “como” fazer
determinada tarefa

Identifica e isola variaveis
(problemas) a fim de resolvé-
los individualmente

Ataca o0s problemas a
procura de solucao imediata

Procura o tangivel: lucros,
crescimento

Foca o resultado no curto
prazo
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Lideranca
Implementa e constrdi cultura

Pensamento € nao-linear, nao
sequencial

Considera 0s perigos para perceber
as oportunidades

VisOes globais abrangentes

Preocupa-se com motivos: por que
fazer determinada tarefa

Correlaciona os problemas para
compreender as implicacdes
organizacionais

Procura e identifica problemas

Busca o0 intangivel: nivel de
satisfacao, fortalecimento de
relacdes com consumidores

Foca o resultado no longo prazo

Figura 6 — Estratégia, geréncia e lideranca

Fonte: Adaptado de Motta (1999); Hickman (1991); Bennis (1996); Kets de Vries (1997); Nanus

(2000)

Cada organizacdo desenvolve estratégias para lidar com seu ambiente. A figura

6 permite visualizar que, em relacdo a estratégia, o gerente é responsavel pelo

planejamento tatico da estratégia, € focado no curto prazo, com objetivos voltados a

execucao das tarefas, programas e metas, enquanto que o lider é responsavel pela

implementacédo da cultura, pelo planejamento estratégico global da organizacao, e

voltado ao longo prazo. O gerente preocupa-se com concorrentes individuais que

lutam por fatias de mercado, enquanto que o lider avalia 0 mercado como um todo,

procurando meios de formar aliancas estratégicas.

Verificou-se, até o0 momento, as maneiras pelas quais a geréncia e a lideranca

atuam diante de um ambiente turbulento, como agem em relacdo a cultura e a

estratégia. No proximo item verificar-se-4 a influéncia que o lider e o gerente
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exercem sobre as pessoas, bem como sua responsabilidade para a consecucao dos

objetivos.

2.3.4 Relacdes Interpessoais

Este item aborda as normas que determinam o ambiente interno de uma
organizacao, a forma pela qual a lideranca e a autoridade sdo exercidas, bem como

as relacOes interpessoais na organizacgao.

Covey (2002) verificou que a geréncia esta intimamente ligada a uma estrutura
de comando e controle, enquanto que a lideranca significa liberar a energia criativa
das pessoas, aumentando a produtividade humana. Neste sentido, entende-se que
tanto o lider como o gerente exercem influéncia sobre pessoas para a consecucao
de objetivos. Influéncia envolve poder e autoridade. A figura 7 a seguir permite
visualizar a questdo do poder e conflitos, e a forma pela qual sdo exercidos pela

geréncia e pela lideranca.

Fatores Geréncia Lideranca

bY

Reproducgéo e uso do Proporcional a  estrutura Contingencial: depende de

poder formal da organizacao variacbes na distribuicdo de
recursos
Relacao de poder Negativa: contraposicdo ao Positiva: interesse e

intencionalidade inerentes as
relacdes de trabalho

nao-poder de outros

Solucao dos conflitos
de poder

Acesso ao poder

Progresso

Confronto

Negociacao e formas
participativas de gestdo para
valorizar interesses

coincidentes

Ocupar posi¢cdes na estrutura
formal

Hierarquias determinam valor,
relevancia e contribuicéo

Busca a conciliagéo

Participacdo como forma de
integrar recursos politicos e
gerar maior autonomia de
gestéo

Dominar recursos de poder:
em funcdo da alta variacéo
estrutural

Igualdade de oportunidades
para todos

Procura a polarizagdo para
saber o que cada um pensa

Figura 7 — Poder, autoridade, geréncia e lideranca
Fonte: Adaptado de Motta (1999); Hickman (1991); Morgan (1996); Kets de Vries (1997)
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A figura 7 demonstra que a geréncia usa a estrutura de poder e a hierarquia

como forma de obter a cooperacdo das pessoas. Para a solugcdo de conflitos, o

gerente busca a conciliacdo e a negociacdo. O lider, por outro lado, usa seu poder

com o proposito de ajudar as pessoas a desenvolverem seu potencial.

A maneira pela qual a geréncia e a lideranca exercem o poder influencia,

também, comportamentos, atitudes, formas de comunicacdo e relacionamentos

interpessoais. A figura 8, a seguir, permite visualizar as diferencas entre o gerente e

o lider em relacéo a estes aspectos.

Fatores Geréncia

Concepcao do Recurso humano
funcionario

Carreirae  Crescimento no

emprego:

progresso  perseguir alternativas conhecidas

Atitude Pede obediéncia

Formacdo e Aprender o necessario: a empresa

conhecimento indica

Remuneracdo Variavel: critérios individuais e
grupais; incentivos materiais e

financeiros

Enfoque na compensacdo pelo

trabalho

Autoridade  Formal

Trabalho E visto como ciéncia: preciso,

racional e analitico

Desempenho Cumpre deveres para tornar-se

pessoal eficiente

Desempenho Baseia-se no desempenho para

das pessoas avaliar capacidades e realizacdes

das pessoas

Organizacdo Dependente de
relacionamento com

processos e programas
Comunicacao Informa

seu
sistemas,

Lideranca
Pessoa talentosa

Aumento da empregabilidade: criar 0
préprio futuro

Pede respeito

Autodesenvolvimento  (habilidades
multiplas): o funcionario escolhe

Variavel: incentivos e beneficios
adaptados as expectativas
individuais

Valoriza a compensagdo, mas
oferece satisfacdo em termos de

oportunidades, desafios e
crescimento

Formal e informal

E visto como arte: fluido, criativo e
qualitativo

Busca idéias pois representam
possibilidades infinitas

Baseia-se no potencial das pessoas
para avalia-las

Funciona independentemente da
organizacdo, mesmo que faca parte
dela

Comunica

Figura 8 — Comportamentos, atitudes, formas de participagédo, geréncia e lideranca
Fonte: Adaptado de Motta (1999); Hickman (1991); Bennis (1996); Kets de Vries (1997)
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O gerente entende o trabalho como uma ciéncia, que deve ser estruturado,
preciso e analitico; as pessoas devem receber treinamento para cumprir deveres de
modo eficiente; o sistema de recompensas € focado em incentivos materiais e
financeiros. O lider entende o trabalho como arte, pois € criativo e original; procura
motivar as pessoas para que busquem seu proprio desenvolvimento; valoriza a
compensacdo, mas oferece também satisfagdo porque procura oferecer

oportunidades e desafios para as pessoas.

A comunicacdo, para o gerente, € a forma pela qual proporciona informacdes
para as pessoas se conduzirem nas tarefas. O lider comunica-se com as pessoas,
pois entende que esta € a maneira de transmitir a visdo, valores e objetivos para as

pessoas.

Em relacdo a formacéo e conhecimento, verifica-se que existe, em organizacdes
gerenciadas, a figura do “coach”. O treinamento € sempre voltado ao curto prazo, é
orientado para a realizacdo de tarefas, baseado nas habilidades e desempenho das
pessoas. No entanto, cada vez mais estd surgindo a necessidade de uma outra
figura, a do mentor, que é voltada ao longo prazo, com orientacdo para 0 progresso
e baseado nas aptiddes e potenciais das pessoas. A figura do mentor s6 surge em
organizacOes lideradas, pois exige empatia, habilidade de comunicacao,
autoconsciéncia, compreensao do comportamento humano, interesse em outras
pessoas, ser confiavel e respeitado que sdo, enfim, caracteristicas do lider, cuja

responsabilidade também é a de fazer surgirem novos lideres.

Para Blanchard (in: MARRAS, 2000), o lider deve agir de acordo com o nivel de
conhecimento do seu liderado, assumindo papéis diferenciados conforme as
situacdes que se apresentam. A analise da figura 9 permite verificar que o lider deve
desenvolver a capacidade de diagnosticar as motivacdes e habilidades das pessoas
para poder escolher e implementar a resposta adequada de lideranca. Na tendéncia
atual, o desenvolvimento pessoal envolve ndo somente as tarefas das pessoas, mas
0 incentivo a aquisicdo de conhecimentos e habilidades de forma a adaptar-se as

mudancas das organiza¢des (MOTTA, 1999).
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Situacao Comportamento do lider
Nivel de conhecimento ou de pratica Diretivo, autocratico. Deve dar ordens
muito baixo, ou inferior claras e com solucdes previamente

orientadas para que o liderado execute a
tarefa com o menor risco possivel de erro.

Nivel de conhecimento ou de préatica Papel de instrutor, treinando o liderado em
médio inferior todos o0s sentidos e apoiando-o
simultaneamente.

Nivel de conhecimento ou de pratica O lider apdia o liderado de forma

meédio superior completa, dando-lhe o0 maximo de
seguranca para que este desenvolva com
certa liberdade o que apreendeu no
estagio anterior.

Nivel de conhecimento ou de prética O liderado nesta fase ndo precisa de

muito elevado apoio nem de acompanhamento: sabe
exatamente o que ou como fazer para
executar uma tarefa ou resolver um
problema. O lider apenas l|he delega
responsabilidades e cobra resultados.

Figura 9 — Comportamento do lider em relacdo ao conhecimento do liderado
Fonte: Blanchard (In: MARRAS, 2000, p. 39)

Analisando-se a figura 9, entende-se que o comportamento do lider em relacdo a
um nivel de conhecimento muito baixo ou médio inferior, esteja referindo-se ao
comportamento do gerente em relacdo a formacdo das pessoas, pois uma das
funcbes da geréncia é promover o treinamento das pessoas, para que facam as
coisas corretamente. Entende-se que o comportamento do lider em relacdo a
pessoas com nivel de conhecimento médio superior também esteja associado ao
comportamento do gerente, pois, embora incentivando o desenvolvimento do
liderado, o gerente atua com controle. Da mesma forma, infere-se que o
comportamento do lider em relacdo a pessoas com nivel de conhecimento muito
elevado também esteja associado ao comportamento do gerente, pois baseia-se no

desempenho para avaliar as capacidades e as realiza¢gOes das pessoas.

O lider é responsavel pelo desenho ou re-desenho das organizacoes, a fim de

permitir a seus membros realizar seu potencial. O lider atua de forma a promover o
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desenvolvimento pessoal, e isto envolve aprendizagem. A lideranca torna-se, assim,
responsavel por administrar também a aprendizagem. Senge (1997) e Nanus (2000),
por exemplo, criaram modelos pelos quais o lider pode promover a aprendizagem
nas organizagdes. Assim, para que o processo de aprendizagem na organizacao se
efetive, € necessario um comprometimento do lider (SENGE, 1997; BENNIS, 1996).

O comportamento do lider em relacdo aos subordinados pode ser analisado de
acordo com Schein (1972), que identificou quatro grupos basicos de pressuposicdes
gue determinam o comportamento: 0 Homem Econémico-Racional, o Homem Social,

o Homem que renova suas proprias necessidades e o Homem Complexo.

A pressuposicdo de Homem Econdmico-Racional, semelhante a Teoria X de
McGregor, esta baseada no fato de que o homem trabalha por dinheiro, e cabe ao
lider motivar, controlar e assumir a responsabilidade de seu desempenho. A
pressuposicdo do Homem Social estd baseada no fato de que uma das
necessidades basicas do homem é manter boas relacbes com o0s colegas de
trabalho e seus subordinados, e o lider deve entender estas necessidades, criando
um ambiente de trabalho agradavel e sabendo estabelecer relagcdes harmoniosas
com os subordinados. A pressuposicdo do Homem que renova suas proprias
necessidades é semelhante & Teoria Y de McGregor, onde o homem possui uma
hierarquia de necessidades e, a medida que necessidades de ordem inferior vao
sendo satisfeitas, outras vao surgindo, culminando com a necessidade do homem
em utilizar todo seu potencial e, assim, renovar-se. Neste caso, cabe ao lider
proporcionar estimulos adequados que permitam que seus subordinados utilizem
completamente suas habilidades. Por fim, a pressuposicdo do Homem Complexo
esta baseada no fato de que os homens diferem uns dos outros, e que seus motivos,
conhecimentos e habilidades evoluem sempre. Assim, cabe ao lider diagnosticar
guais sdo as motivacdes e habilidades de seus subordinados. Entende-se aqui que
o lider, ao identificar seu proprio comportamento, pode também re-avaliar seu estilo

de lideranca, provavelmente, obtendo ganhos para si e para seus subordinados.

O comportamento do lider também pode ser analisado de acordo com sua
adequacao frente a diferentes situacdes. A figura 10 demonstra o continuo de
lideranca. Cabe ressaltar que, conforme Aguiar (1992), o continuo de lideranca ndo

é facil de ser adotado, pois nem sempre o lider é suficientemente dinamico e
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sensivel a ponto de captar o estilo adequado de lideranca para as diferentes

situacgoes.
Liderancga centralizada no Lideranca Centralizada no
Chefe Subordinado
Emprego da autoridade pelo Area de liberdade para os
dirigente subordinados
O dirigente toma a deciséo e a O dirigente “vende’ a deciséo
anuncia
O dirigente O dirigente O dirigente O dirigente O dirigente
apresenta apresenta uma apresenta o define os permite que 0s
idéias e solicita decisao problema, limites e solicita  subordinados
perguntas experimental recebe ao grupo que  operem dentro
sujeita a sugestdes e tome a decisao de limites
alteracbes toma a decisao fixados pelo
superior
Menor <-> Maior

Graus de Liberdade Para os Subordinados
Figura 10 — Série continua do comportamento de lideranca

Fonte: Tannenbaum e Schmidt (1958, p. 96)

2.3.5 Mudancae Aprendizagem

Para Ruas (2001), os processos de mudanca, quando consistentes, acabam
gerando transformacgdes significativas nas estratégias, métodos, normas e
procedimentos das organizacfes. De acordo com Hamel (2002), s6 o lider pode
“reinventar a definicdo” de seu negdcio, criando ou recriando sua cultura, porque 0s
valores norteiam a filosofia e 0 comportamento organizacional, contribuindo para a

mudancga ou a conservacgao do que existe (ANTUNES, 2000).

Para Nakayama (2001), a criacdo de uma organizagdo renovada exige a

capacidade de gerir a mudanca, ou, assegurar a capacidade para mudanga, o que
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exige: percepcdo, mudanca de atitude, mudanca de comportamento e fixacdo do
novo comportamento. Isto ggnifica capacidade de aprender a aprender, como se
pode observar com Bennis (1996, p. 105):

Lideres distinguem-se de outras pessoas pela fome de
conhecimento e experiéncias, e a medida que seus mundos se
ampliam e tornam-se mais complexos, 0 mesmo acontece com 0S
meios e 0S recursos que criaram para entender seu mundo.

De acordo com Bennis (1996), o lider possui um comprometimento profundo com
o mundo e as pessoas. Assim, a tarefa do lider é liderar pessoas, e cabe ao lider
tornar produtivos as forgcas e o conhecimento especificos de cada pessoa. Percebe-
se, entdo, que o lider preocupa-se com a capacidade de aprender a aprender, a fim
de introduzir mudancas nas pessoas que compdem as organizacfes (DRUCKER,
1999).

De certo modo, entende-se que a capacidade de aprender a aprender também
pode ser observada na geréncia. A geréncia cria rotinas, para que o controle possa
ser bem exercido. Isto, no entanto, ndo pode ser considerado totalmente ruim para a
organizacdo, pois rotinas também podem gerar mudancas (MINTZBERG, 2000;
ROWE, 2002). Neste sentido, a geréncia torna-se vital quando elimina rotinas
ineficazes e insere novas rotinas. Considera-se que a interacdo de rotinas
estabelecidas com situa¢des novas é uma importante fonte de aprendizado, pois a
medida que rotinas sdo mudadas para lidar com novas situacdes, surgem mudancas
maiores. Assim, enquanto a geréncia reorganiza as coisas para lidar com a

mudanca, o lider € o responsavel por antecipar ou criar a mudancga na organizacao.

Lideres preocupados com a aprendizagem distinguem-se pela clareza e
persuasdo de suas idéias, profundidade de seu empenho, e sua disposicdo de
aprender cada vez mais, pois entendem que o verdadeiro aprendizado tem lugar na
interface do pensamento e acdo, quando refletem sobre o que fizeram (SENGE,
1997; MINTZBERG, 2000). Para Bennis (1996), lideres ndo temem o fracasso, mas
exploram os erros, sabendo que podem aprender com eles. Pensa-se que, ao refletir

sobre suas proprias experiéncias e dividi-las com seus colaboradores, o lider
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conquista a confianca e comprometimento daqueles que o cercam para que, juntos,

aprendam tudo o que for necessério para conseguir que a visdo seja alcancada.

2.3.6 Caracteristicas Pessoais do Lider

As caracteristicas pessoais e aptiddes sdo os dois conjuntos basicos essenciais
para o lider (ETZIONI, 1967; BENNIS, 1996). Dentre as caracteristicas atribuidas por
diversos autores, destacam-se: poder persuasivo e auto-confianca, persisténcia,
comprometimento, compromisso, paixao, energia, uso da intuicdo, curiosidade,
audacia, responsabilidade, tempo préprio para refletir, consciéncia, sociabilidade,
abertura a novas experiéncias, conhecimento das tarefas relevantes, estabilidade
emocional; constancia, coeréncia, integridade a fim de gerar confianca nas pessoas;
sinceridade, maturidade; ndo ter medo de fracassar e aprender com 0s proprios
erros (HANDY, 1987; BENNIS, 1996; GARDNER, 1996; KETS DE VRIES, 1997;
BENNIS e NANUS, 1988; NANUS, 2000).

Assim, caracteristicas como visdo e compartiihamento da visdo, eficacia,
inovagéo, criatividade e desenvolvimento pessoal, tornam-se cada vez mais
essenciais para a sobrevivéncia das organizacdes. No entanto, entende-se que
gerentes e lideres sdo tdo importantes quanto necessarios para o bom andamento
da organizacdo, na medida em que é necessario que problemas sejam
solucionados, que a ordem seja mantida, que o controle financeiro seja bem

administrado.

Percebe-se que a geréncia, por ser bem controlada e por seu enfoque no curto
prazo, funciona bem em uma cultura estavel. No entanto, diante da velocidade das
mudancas, pensa-se que a necessidade de lideranca nas organizacoes é cada vez
maior, pois é a liderangca, com sua visdo, inovacao, criatividade e preocupacao com
o desenvolvimento de pessoas, através da aprendizagem, que pode trazer

contribuigdes relevantes para o bem-estar social e econémico de um pais.

Em vista disto, entende-se ser necessario estabelecer caracteristicas ainda mais
especificas para o gerente e o lider, o que nos leva ao estudo de Rowe (2002), que
diferencia o conceito de lideranca em lideranca estratégica, lideranca gerencial e

lideranca visionaria.
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Verificou-se, até o momento, as atitudes do lider e do gerente frente a um

cenario de mudancas, em relacdo a cultura, sua importancia em relacdo a formacao

da estratégia, e seus comportamentos em relacdo as pessoas e ao aprendizado,

bem como as caracteristicas pessoais do lider.

Ao se constatar que lideres e gerentes agem de formas diferentes, percebe-se

também que ambos possuem sua propria importancia, e exercem algum tipo de

influéncia. Neste sentido, entende-se que ambos séo lideres, de alguma forma. Em

sua pesquisa, Rowe (2002) diferenciou o conceito de lider mais especificamente,

conforme pode ser observado na figura 11 a seguir.

Lideres estratégicos

Combinam, em sinergia,
lideranca gerencial e visionéria

Enfatizam o comportamento
ético e decisdes baseadas em
valores

Supervisionam
responsabilidades operacionais
(rotineiras) e estratégicas (longo
prazo)

Formulam e implementam
estratégias para impacto
imediato e manutencdo de metas
de longo prazo para garantir a
sobrevivéncia, o crescimento e a
viabilidade em longo prazo

Possuem expectativas grandes e
otimistas em relacdo a
performance de seus superiores,
pares, subordinados e deles
préprios

Lideres visionarios

Séo proativos, moldam idéias,
mudam o que as pessoas pensam
ser desejavel, possivel e necessario

Trabalham para aprimorar
estratégias e novas abordagens
para problemas antigos; ocupam
cargos de alto risco

S&0 mais propensos a tomar
decisOes baseadas em valores
Preocupam-se com idéias;
relacionam-se com as pessoas de
maneira intuitiva e compreensiva
Sentem-se alienados de seu
ambiente de trabalho, trabalham nas
organizacdes, mas ndo fazem parte
delas; a percepcdo que tem de si
préprios ndo é vinculada ao trabalho
Influenciam atitudes e opiniées das
pessoas dentro da organizacdo

Preocupam-se em garantir o futuro
da organizacdo, principalmente por
meio do desenvolvimento e
gerenciamento de pessoas

Lideres gerenciais

Sao conservadores, adotam
atitudes passivas em relacao as
metas; metas surgem da
necessidade, e ndo de desejos e
sonhos; metas sdo baseadas no
passado

Consideram o trabalho um
processo facilitador que envolve
a integracdo de idéias e pessoas
que interagem para definir
estratégias

Estdo menos propensos a tomar
decisbes baseados em valores
Preocupam-se e sentem-se bem
com éareas funcionais de
responsabilidade

Relacionam-se com pessoas
segundo as fungdes delas no
processo de tomada de decisdes

Acreditam ser conservadores e
reguladores do status quo; a
percepcdo que tém de si préprios
€ vinculada a organizacéo

Influenciam os atos e as
decisbes das pessoas com quem
trabalham

Figura 11 — Lider estratégico, visionario e gerencial
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Continuacao da Figura 11 - Lider estratégico, visionario e gerencial

Lideres estratégicos Lideres visionarios Lideres gerenciais
Valem-se de controle estratégico S&o mais ligados a complexidade, & Envolvem-se em situacdes e
e financeiro, dando énfase ao ambiguidade e a sobrecarga de contextos caracteristicos de
estratégico informacdes; comprometidos com atividades do dia-a-dia

tarefas multifuncionais e
integradoras

Estdo mais dispostos a investirem  Apdiam e adotam a postura de
inovac6es e em capital humano e a preco minimo em curto prazo a
criar e manter uma cultura eficiente  fim de aumentar a performance
a fim de assegurar a viabilidade em financeira

longo prazo
Sabem bem menos do que os Sao especialistas na sua area
especialistas de sua area funcional funcional
Utilizam e alternam o uso de Enfatizam o conhecimento tacito e Concentram-se em gerenciar a
conhecimento técito e explicito desenvolvem estratégias como uma troca e a combinacao de
em relacé@o ao individuo e a forma comum de conhecimento conhecimento explicito e
organizagéo tacito que incentiva a realizacdo de  garantem o cumprimento de
um objetivo procedimentos de operacao
Acreditam na adocé&o de Acreditam na adocao de estratégias, Acreditam em determinismo, isto
estratégias, isto é, suas decisfes isto é, suas decisbes estratégicas é, as escolhas que fazem séo
estratégicas fazem diferenca em fazem diferenca em suas determinadas pelo ambiente
suas organizacdes e ambiente organizacdes e ambiente de externo e interno
de trabalho trabalho

Fonte: Rowe ( 2002)

A pesquisa realizada por Rowe (2002) constatou que a lideranca gerencial ndo é
ruim para as organizagfes, mas que possivelmente este tipo de organizacéo apenas
conserve seu valor. A organizacdo gerenciada apenas pelo lider visionario pode
representar riscos para a organizacdo, pois esta voltada apenas ao futuro,
esquecendo que o presente é necessario para viabilizar o futuro. A figura 11 permite
observar que o lider estratégico é o lider ideal para o mundo de transformacdo em
gue se vive hoje, pois demonstra a necessidade de uma combinacao da lideranca
gerencial e da lideranga visionéria, ou seja, demonstra que o lider deve preocupar-

se com a viabilidade futura e com a estabilidade financeira da organizacgao.



3 METODOLOGIA

A fim de chegar-se aos objetivos propostos, a pesquisa enquadrou-se como um
estudo exploratoério de cunho qualitativo. De acordo com Tripodi et al. (1981, p. 61):
“A estratégia l6gica de estudos exploratérios consiste em fornecer um quadro de
referéncia que possa facilitar o processo de deducdo de questbes pertinentes na
investigacdo de um fenbmeno”.

Dos 80 curtumes de couros bovinos estabelecidos no Rio Grande do Sul, foram

selecionados 18 curtumes, sendo que 8 deles sdo o0s chamados “curtumes

"l e 10 deles os chamados “curtumes beneficiadores™

n3

tradicionais . Foram ignorados

0os “curtumes de wet-blue™ por serem pouco representativos: atualmente existem
apenas 4 curtumes deste tipo estabelecidos no Estado. Por tratar-se de pesquisa de
cunho qualitativo, buscou-se a maior diversidade possivel de curtumes em relacao a
localizacdo, numero de funcionérios, capacidade de producdo e ano de fundacao,

conforme ver-se-a a seguir.

! De acordo com os entrevistados, curtume tradicional é aquele que adquire o couro em seu
estagio bruto (couro verde) e o processa até o estagio final, ou seja, acabado.

% De acordo com os entrevistados, curtume beneficiador é aguele que adquire ou recebe o couro
no estagio wet-blue, para transforma-lo em couro acabado, ou seja, pronto para o uso na fabricacao
de vestuario, cal¢ados, bolsas ou artefatos.

® De acordo com os entrevistados, curtume de wet-blue é aguele que adquire o couro em seu

estagio bruto (couro verde), processando-o somente até o estagio de wet-blue, para entédo
comercializa-lo neste estagio.



3.1 CARACTERISTICAS DOS CURTUMES SELECIONADOS

Tabela 1

Localizag&o dos curtumes

Cidade Numero de curtumes

Arroio do Meio
Estancia Velha
Ivoti

Lindolfo Collor
Marau

Novo Hamburgo
Picada Café
Portéao

S&o Leopoldo
Trés Coroas

PNUORPWRRNRR
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B8 ARROIO DO MEIO
ESTANCIA VELHA
OIvVOTI

O LINDOLFO COLLOR
O MARAU

B N.HAMBURGO

B PICADA CAFE

B PORTAO
S.LEOPOLDO

TRES COROAS

Figura 12 — Localizagdo dos curtumes
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Tabela 2

Numero de funcionarios dos curtumes

Funcionéarios NUmero de curtumes
Até 200 13
201-400 3
401-600 2
Tabela 3

Ano de fundacédo dos curtumes

Ano de fundacao Namero de curtumes
1900-1920 1
1921-1940 2
1941-1960 8
1961-1980 2
1981-2000 5

Tabela 4

Capacidade de produgcdo em numero de couros

Capacidade de producédo Numero de curtumes
Até 1.000 10
1.001-2.000 7
Mais de 2.001 1

3.2 IDENTIFICACAO DOS SUJEITOS

Foram entrevistados os profissionais da industria curtidora do Rio Grande do Sul

gue ocupam a posicao de gerentes principais.



Entrevistado

El
E2
E3
E4
ES
EG6
E7
E8
E9
E10
E11l
E12
E13
El4
E15
E16
E1l7
E18

55
57
41
51
49
61
56
66
47
39
43
38
53
43
47
52
55
51

Idade Estado civil

Viava
Casado
Casado
Casado
Separado
Casado
Separado
Casado
Casado
Casado
Casado
Casado
Casado
Casado
Casado
Casado
Casado
Casado

N WEDNDNWDNMNDNDNBEDNDNWWDNDNDDN

N

N° de Parentescocom
Filhos

o fundador
Filha
Dono
Dono
Filho
Genro
Filho
Genro
Dono
Neto
Neto
Dono
Neto
Dono
Dono
Filho
Dono

Figura 13 — Identificagdo dos sujeitos
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Nivel de
instrucao

2° grau

2° grau

Técnico + superior
2° grau

Superior

2° grau

Superior

Técnico

Técnico

Técnico + superior
Técnico

Técnico

Superior

Técnico + superior
Técnico

Técnico + superior
Técnico

Superior

A figura acima permite verificar que a maioria dos entrevistados é o fundador ou

descendente do fundador dos curtumes. Também se observa que sdo, em sua

maioria, casados, e que possuem em média 2 filhos. Entre os entrevistados, ha

somente uma representante do sexo feminino.

Em relagéo ao nivel de instrugéo, verifica-se que grande parte dos entrevistados

possui formacéo na Escola Técnica de Curtimento, de Estancia Velha, considerada

uma das melhores escolas técnicas do setor de couro, no mundo. Em vista disto, e

como foi mencionado pelos entrevistados, incluiu-se este aspecto no item nivel de

instrucdo da figura acima.
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Tabela 5

NUmero de filhos

Numero de filhos NUmero de entrevistados

Até 2 13
3 4
4 ou mais 1
Tabela 6
Faixa etaria
Idade NUmero de entrevistados
35-45 5
46-55 9
56-65 3
66-75 1

3.3 PROCEDIMENTOS DA COLETA DE DADOS

A técnica de pesquisa utilizada foi a de entrevistas em profundidade por pauta
(GIL, 1999), através de questdes abertas, baseadas no roteiro de entrevista

constante no apéndice A.

A técnica da coleta de dados foi a de entrevistas pessoais com 0s gerentes
principais dos curtumes mencionados no item 3.1, mediante a utilizacao de gravador,
agendadas previamente através de telefonemas. As entrevistas ocorreram no
periodo compreendido entre 23 de marco de 2002 e 26 de junho de 2002. Os dados
secundarios foram coletados através de entrevistas com pessoas que atuam

longamente no setor curtidor, e através do manuseio de livros técnicos e tedricos.

Houve alguma dificuldade no agendamento das entrevistas, pois, em geral, 0s
gerentes principais dos curtumes alegavam falta de tempo para atender esta

pesquisadora, por estarem muito envolvidos em suas atividades. Um gerente
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principal, ao ser contatado para agendar a entrevista, informou que néo
representava uma lideranca e, portanto, ndo deveria ser entrevistado. Concordou
com a entrevista, apos uma explicacdo mais detalhada a respeito do estudo. Outro
gerente principal concordou com a entrevista somente apos receber o roteiro de

perguntas, enviado previamente via fax.

Por outro lado, as entrevistas proporcionaram muita satisfacdo a esta
pesquisadora. A maioria dos gerentes principais dos curtumes demonstrou interesse
em conhecer o resultado desta pesquisa. Além disso, péde-se constatar que existe
uma necessidade de serem ouvidos. Um gerente principal, ao receber esta
pesquisadora, informou, de forma um tanto brusca, que teria tempo limitado para a
entrevista. Ao iniciar, a entrevista era interrompida a todo momento por diversos
telefonemas. No decorrer da entrevista, no entanto, a secretéria foi informada de que
ele ndo deveria ser interrompido, e o celular foi desligado. Ao término da entrevista,
guase 40 minutos ap0s o tempo que o gerente principal havia estipulado, ele
agradeceu, dizendo ter sido “muito bom dar esta parada nas atividades corridas do

dia a dia”, porque havia permitido com que refletisse sobre uma série de questdes.

Este estudo restringivrse ao grupo de profissionais da area do couro que se
supde ocupem posicdes de lideranca. A visdo dos lideres por eles mesmos foi
contemplada nesta pesquisa, a visdo que os liderados possuem sobre os mesmos

nao foi abordada.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

A fim de estabelecer compreensdo dos dados coletados, responder a questédo
formulada, e ampliar o conhecimento sobre o assunto pesquisado (MINAYO, 2001),

os procedimentos para a andlise dos dados foram realizados da seguinte forma:
Transcri¢cao das entrevistas:

As entrevistas foram transcritas, e o material foi organizado a fim de ser

analisado. Partes das entrevistas foram transcritas observando-se a verbalizac&o
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dos entrevistados, portanto, erros de concordancia e de conhecimento acerca do
idioma materno fazem-se presentes neste estudo.
Pré-analise:

- Definigéo das categorias:

As categorias sd0 empregadas para se estabelecer classificacfes
(MINAYO,1999). Na fase exploratéria da pesquisa, com vistas a atingir os objetivos
propostos, foram estabelecidas as seguintes categorias gerais: atividades e
responsabilidades dos gerentes principais, facilidades das atividades dos gerentes
principais, dificuldades das atividades dos gerentes principais, significados de

geréncia e significados de lideranca.
- Defini¢cdo das unidades de registro:

Foram entéo definidas as unidades de registro, ou seja, palavras ou frases foram
destacadas de acordo com a finalidade do estudo, considerando-se as categorias

definidas na fase exploratéria.
- Defini¢cao das unidades de contexto e dos trechos significativos:

A fim de precisar o contexto do qual faz parte a mensagem (MINAYO, 1999),
foram definidas as unidades de contexto e dos trechos significativos, situando uma

referéncia mais ampla.
Exploracédo do material:
- Levantamento do perfil dos entrevistados:

Com base na coleta dos dados, foi realizado o levantamento do perfil dos

entrevistados, que se encontra no item identificacdo dos sujeitos.
- Mapeamento dos dados obtidos, através da categorizacao feita.

A partir da pré-categorizacdo feita na fase exploratoria do estudo, e apds
identificadas as unidades de registro, unidades de contexto e dos trechos

significativos, foi realizado o mapeamento dos dados, que possibilitou chegar-se a
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novas categorias em relacdo a cada categoria identificada na fase exploratéria do

estudo.
Analise final:

A analise final procura “estabelecer articula¢cdes entre os dados e os referenciais
tedricos da pesquisa, respondendo as questdes da pesquisa com base em seus
objetivos” (MINAYO, 1999, p. 79). Isto possibilita estabelecer relacbes entre o

concreto e o abstrato, o geral e o particular, a teoria e a pratica.

Assim, a partir do cruzamento dos dados obtidos com a base tedrica, a partir de
principios de um tratamento quantitativo, buscouse “desvendar o conteldo
subjacente” (MINAYO, 1999, p. 76) ao que foi coletado.

3.5 LIMITACOES DO METODO

Uma das dificuldades encontradas em estudos dessa ordem diz respeito a
replicagcdo. Na medida em que as questdes formuladas pelos pesquisadores podem
apresentar nuances, as respostas também serdo outras, isso decorrente ndo s6 da
forma como as perguntas sao formuladas, mas em face das diferencas pessoais dos
pesquisadores, 0 que pode gerar uma maior ou menor empatia entre pesquisador-
pesquisados, afora a prépria dindmica organizacional que faz com que o contexto se
altere.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS

O presente capitulo apresenta as seguintes categorias: especificidades da
industria curtidora gaudcha; a identificacdo das atividades e responsabilidades dos
gerentes principais; as facilidades e as dificuldades inerentes a essas atividades; e,
finalmente, os significados de geréncia e de lideranga para os gerentes principais
dos curtumes. Tais aspectos evidenciados foram analisados a luz da teoria.

4.1 ESPECIFICIDADES DA INDUSTRIA CURTIDORA GAUCHA

Conforme visto anteriormente, os curtumes gadchos surgiram com a vinda dos
imigrantes alemaes e, posteriormente, dos imigrantes italianos. Esta realidade ainda
€ bastante visivel, uma vez que a maioria dos entrevistados possuem sobrenomes
alemaes e italianos. Os gerentes principais dos curtumes sdo os donos, fundadores
ou descendentes dos fundadores dos curtumes, como pbde ser observado no
capitulo da identificacdo dos sujeitos. A administracdo de todos o0s curtumes
pesquisados é familiar, a excecao de dois (E6 e E14).

Assim como a industria calcadista, a industria curtidora gadcha € considerada
setor tradicional no estado, e tem sido predominantemente artesanal (PICCININI,
1995). Diversos aspectos constatados em pesquisas referentes a industria calcadista

podem ser também observados na industria curtidora, como se verifica a seguir.
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Piccinini (1995) constatou que a industria calcadista do Vale do Sinos destaca-se
como grande exportador, e por isto, foi forcada a flexibilizar a producéo, adotando
inovacdes tecnoldgicas e organizacionais, devido a concorréncia internacional de
paises com melhores condicdes de competitividade. Dentre os 18 curtumes
pesquisados, todos destinam, pelo menos, parte de sua producédo a exportacao, o
que justificaria a importancia de buscarem inovacgdes tecnolégicas e organizacionais.
No entanto, os gerentes principais dos curtumes demonstraram possuir grande
interesse em relacdo a inovacdes tecnolégicas e pouco interesse em relacdo a
inovacdes organizacionais. O uso das tecnologias foi analisado no item 2.1. Em
relacdo as inovacdes organizacionais na industria curtidora gaucha, verificou-se, por
exemplo, que somente os gerentes principais E13 e E16 implantaram efetivamente o
Programa de Qualidade Total em seus curtumes, embora ndo o tenham mencionado
nas entrevistas; os gerentes principais E10, E12 e E15 vem implantando o PQT
informalmente; e o gerente principal E9 vem tentando obter a certificacéo 1SO. Estes

aspectos podem ser observados nas falas a seguir:

Sobre a implantacédo informal: Até formar a equipe... formar o pessoal... eu
dei muito pra eles lerem o Gerente-Minuto,... (E12).

Hoje ndés so trabalhamos com o 5S. Estamos trabalhando em cima da ISO.
Noés estamos fazendo um trabalho devagar... jA estamos 2 anos em cima
disto... (E9).

Os curtumes atuam numa inddstria em declinio e, por isso, devem buscar
reducdo de custos e melhorias em qualidade e atendimento, indo ao encontro das
idéias de Drucker (1999). De fato, Antunes (2000), em sua pesquisa, constatou que
o0 empresariado gaucho utiliza estratégias com base na reducao de custo, o que esta
de acordo com o tipo de industria na qual atuam. Assim, verificou-se que 0s gerentes
principais dos curtumes realmente buscam reduzir custos, mas somente através de

melhorias tecnoldgicas.

Se eu comprar tal maquina, ela vai me dar um ganho de 3%. (E12)

Verificou-se que, nos curtumes, o produto determina o0 processo produtivo,
gualidade é atender a especificacdo técnica, a satisfacdo é o resultado da producéo
e a atencdo ao cliente € decorréncia do servigo, e ndo a base do negdcio, o que vai

ao encontro das teorizacbes de Motta (1999).
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No dizer dos entrevistados:

Se for sem qualidade, prefiro fazer 90 mil metros. A gente mede isso pelo
couro que volta. (E12)

Se tu nédo tem qualidade, tu nédo tem cliente. Nao tendo cliente, tu nao
sobrevive. Se tu quer ter cliente, tu quer ter liquidez, tu tem que trabalhar
com cliente bom, com artigo bom. (E18)

Tu tens que comprar bem, tens que produzir bem, e tem que vender bem
(E13), referindo-se ao produto.

Identificadas as especificidades da industria curtidora, setor tradicional do
estado, composto basicamente por empresas familiares, cuja gestdo esta
centralizada no produto, e com estratégia voltada a reducdo de custos, através de
melhorias tecnolégicas, na préxima categoria analisar-se-a as atividades exercidas

pelos gerentes principais dos curtumes.

4.2 |IDENTIFICACAO DAS ATIVIDADES E RESPONSABILIDADES DOS
GERENTES PRINCIPAIS DOS CURTUMES

A identificacdo das atividades e responsabilidades dos gerentes principais,
apesar de nao representarem o foco principal da pesquisa, permite que se obtenha
informacdes importantes sobre o modo pelo qual os gerentes principais dos
curtumes compreendem os significados de geréncia e de lideranca, conforme se

vera a seqguir.

Os gerentes principais dos curtumes atuam na supervisdo geral dos curtumes,
bem como em algum departamento especifico; ou entdo somente em algum
departamento especifico. Por tratarem-se de industrias cuja gestao esta centralizada
no produto, e também pela predominédncia de formac&o técnica dos gerentes
principais, percebe-se que normalmente eles estdo diretamente envolvidos com o

setor de producgéao, conforme as falas a seguir:

O dia a dia € no curtume... a gente esta ai para ver o dia a dia da producao.
Mas eu dou uma geral: em tudo um pouco. E o trabalho do diretor, né... (E9)
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Na producédo, no dia a dia, eu acompanho todos o0s processos. Existem
ostécnicos responsaveis pelo setor, mas eu circulo aqui dentro o dia todo. E
posso ter interferéncia direta no processo. (E15)

Em relacdo as atividades e responsabilidades do dia a dia dos gerentes
principais, observou-se uma Unica excec¢do, que se entende ser necessério relatar.
O gerente principal E16, ao discorrer sobre suas atividades e responsabilidades,
demonstrou uma grande preocupacgdo em relacdo a aprendizagem, a sua propria e a

das outras pessoas.

Minha preocupacao € estar o mais preparado para poder fazer as cabecas
de amanhd. Como é que vou preparar eles? Se ndao, amanha, vao dizer que
aqui so tem idiota. Ai vao perguntar o que eu fiz... e eu vou dizer nada!, ndo
fiz nada para ajudar esse pessoal. Entdo, como vai fazer... se preparar
mais,mais e mais...

A fala do gerente E16, acima, demonstra uma das principais responsabilidades
do lider, que é a aprendizagem e o desenvolvimento, e ndo treinamento, das
pessoas, conforme observado nas idéias de Bennis (1996), Drucker (1999) e Ruas
(2000).

Também se verificou que a estrutura formal é a fonte principal do poder, e o
poder concentra-se no topo e na autoridade do cargo, visto que a maioria dos

gerentes principais dos curtumes é o dono, fundador ou descendente do fundador.

Como sou o unico diretor da empresa, entdo tudo passa pela gente. E a
Gltima palavra sempre € minha, em tudo. (E17)

A hierarquia e a estrutura da autoridade s&o o0s recursos utilizados para a
realizacao do objetivo, que €, de modo geral, a realizacdo da tarefa, como se verifica

na fala a seguir:

Reuni o pessoal todo e,.... a partir de hoje, ele € o responsavel, ele vai
responder para mim. Eu vou cobrar dele, e ele, automaticamente, vai cobrar
de vocés. (E12)

Dessa forma, de acordo com as atividades e responsabilidades informadas pelos
gerentes principais dos curtumes, exceto E16, depreende-se que 0s mesmos atuam
como gerentes. A sintese das atividades e responsabilidades dos gerentes principais
dos curtumes encontra-se no apéndice B. As proximas categorias explicitam as

facilidades e as dificuldades encontradas pelos gerentes principais em suas
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atividades do dia a dia, que possibilitam uma identificacdo mais apurada dos

significados de geréncia e de lideranca.

4.3 FACILIDADES DA ATIVDADE DOS GERENTES PRINCIPAIS

Na categoria anterior verificou-se que os gerentes principais dos curtumes atuam
como gerentes, considerando-se as atividades exercidas, e pela estrutura, que é
formalmente organizada. Esta categoria explicita as facilidades que os gerentes

principais dos curtumes encontram em sua atividade diaria.

Os gerentes principais dos curtumes identificaram, como principais facilitadores
de sua atividade diaria, em primeiro lugar, o uso de tecnologias. Ja foi mencionado,
em item anterior, que 0s curtumes possuem estratégia voltada a reducéo de custos,
e que os gerentes principais dao grande importancia as melhorias tecnoldgicas. Os
gerentes principais também identificaram como facilidades de sua atividade,
contarem com uma equipe competente, o planejamento, o conhecimento técnico e o
fato de estarem cercados pelos familiares. Todos estes aspectos sdo apresentados

nas sub-categorias a seguir.

4.3.1 Uso de Tecnologias

De acordo com estudo efetuado pela Mercer Management Consulting (2002), um
dos fatores para transformar crise em oportunidade é acelerar a transicdo para o
mundo digital. De fato, dentre os principais aspectos que facilitam as atividades
diarias dos gerentes principais dos curtumes, percebeu-se aqueles relacionados aos
avancos tecnoldgicos ocorridos nas uUltimas décadas. Verificou-se que todos utilizam
a informética, alguns com sistemas integrados desde o setor de producéo até o setor
de administracdo. Alguns curtumes também vem investindo em maquinas e

equipamentos computadorizados, como se verifica abaixo:

As maquinas hoje séo fantasticas... computadorizadas... entdo facilitou toda
a programacéao dentro da empresa.. Entdo hoje se pode interligar qualquer
maquina, praticamente, no sistema de controle. (E13)



60

A utilizacdo da Internet também foi mencionada como de grande importancia,
especialmente, para o contato com clientes e fornecedores, como se verifica na fala

a sequir:

No meu caso especifico, uma facilidade que existe hoje sdo os meios de
comunicacao. Tu recebe um pedido hoje, confirma hoje... tu ja negocia com o
outro lado do mundo, no momento, via Internet,... (E11)

Embora a utilizacdo da Internet, principalmente para empresas que atuam no
mercado exportador, seja inquestionavel como facilitadora das atividades dos
gerentes principais dos curtumes, ela deve ser gerida com cuidado quando se pensa
em Recursos Humanos. Motta (1999) e Hamel (2002) chamam a atencéo para o fato
de que a comunicacéao eletrbnica reduz o contato humano, inibindo a interacao entre
as pessoas. De acordo com os autores, 0 contato pessoal, o “olho-no-olho”, ainda é

fator fundamental para que negociacdes sejam bem sucedidas.

Os gerentes principais também mencionaram que os modernos sistemas de
comunicacfes facilitam o acesso e a obtencdo de informacdes, possibilitando

melhores tomadas de decisoes.

A informética é fator preponderante via informacéao, via custo, via estatistica,
via tudo. Se nos tirar a faculdade desse sistema, nds ficamos bastante
limitados na tomada de deciséo. (E2)

Por outro lado, é importante observar que o acesso a informacdes, a0 mesmo
tempo em que contribuem na tomada de decisdes, exigem que se determine a
relevancia e o conjunto de informacdes necessarios para a deciséo, a fim de evitar-
se um excesso de informacfes sem utilidade, conforme atestam Motta (1999) e
Pitassi e Leitdo (2002). Apenas o gerente principal E14 referiu-se a esta questao,

como se pode verificar na fala a seguir:

N&o adianta s6 ficar aqui, recebendo relatorios. Papel é frio. Sou contra
computador. Tirei o (computador) da minha sala, porque estava viciando,
vendo tudo que néo interessava.
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4.3.2 Organizacao e Planejamento

A organizacdo e o planejamento também foram considerados facilitadores da
atividade de alguns gerentes principais, desde que, obviamente, funcionem

adequadamente.

Com organizacéo e planejamento, tu pode ter situacdes mais facilitadas, com
mais éxito... sem te organizar, ai tu vai caminhar num mundo do acaso, sem
sentido. Tudo o que consegui, eu nao fiz com o “eu acho”. Esse caminho eu
nao aceito. (E16)

A fala do gerente E16 acima transcrita demonstra a importancia atribuida a
organizacdo e planejamento. Para Mintzberg (2000), o planejamento da estratégia €
importante no sentido de fixar uma direcdo para um determinado contexto, pois ela
define a organizagdo. Por outro lado, o autor esclarece que € preciso estar atento
para que a estratégia ndo se torne o dificultador de mudancas. As falas a seguir
transcritas demonstram que E11 e E17 estdo atentos as mudancas.

Nés estamos fazendo um (planejamento) por ano, mas de 3 em 3 meses
estamos |4, corrigindo os desvios, porque a gente faz isso aqui e de repente
esta ali... (E11)

Se vocé tem planejamento, e tudo isso funciona bem, € uma maravilha. Mas
vocé sabe que nem sempre isto acontece, nem tudo aquilo que tu planeja e
escreve acaba sendo executado. (E17)

4.3.3 Equipe

Outro aspecto observado, considerado como facilitador da atividade dos
gerentes principais, € aquele relacionado ao fator humano. Diversos gerentes
principais consideraram a equipe competente de suma importancia, conforme se

percebe a sequir:

Nés damos bastante valor a nossa equipe. Hoje, para qualquer negociacao,

qualguer negécio que a gente faz, eu sempre, sempre, me assessoro e vejo

com os técnicos: tem condi¢cdes de fazer isto?, da para fazer isso?... eles

séo, hoje, assessores diretos. (E8)

A fala do gerente principal E8, se analisada a luz de Blanchard (2000), permite
concluir que E8 apenas cobra resultados, pois sabe que a equipe tem competéncia

sobre o que e como fazer. Assim, embora possua uma equipe com nivel de
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conhecimento muito elevado, permite-se verificar que o comportamento de E8 esta
relacionado ao comportamento do gerente, que baseia-se no desempenho para
avaliar capacidades e realizacbes da equipe. Por outro lado, este aspecto também
esta relacionado a caracteristica do lider, uma vez que, de acordo com Bennis
(1996), o lider confia em seus companheiros de trabalho e recebe de volta a

confianca deles, o que também pode ser observado na fala de E16:

Se eu entrar na producao, ninguém sai correndo. E isso que eu sou duro pra
caramba, sou enérgico pra burro. Mas € aquela confianca... Se nao tiver
confianca, o colaborador tem medo de responder, de sugerir...

O fator humano, por outro lado, também foi apontado como grande dificuldade, e

sera comentado na proxima categoria.

4.3.4 Conhecimento Técnico

Os gerentes principais entrevistados consideram como facilidade de sua
atividade o conhecimento técnico que possuem. Na identificacdo dos entrevistados,
verificorse que a maior parte dos gerentes principais dos curtumes possuem
formacgédo técnica em curtimento de couro, pela Escola de Curtimento de Estancia
Velha. Também foi possivel verificar que, justamente por isto, dentre a principal

atividade dos gerentes principais esta seu envolvimento direto na producao.

Eu sou técnico em couro. Pela minha formacao, tenho todas as facilidades.
Porque tenho muito conhecimento, tanto no setor couro como no setor
calcado. (E3)

Tu pode fazer a Escola de Curtimento, porque isso ajuda muito. (E6),
referindo-se as necessidades exigidas para gerenciar um curtume.

Nés temos os exemplos de técnicos da Escola de Curtimento, que vocé
conhece bem... Sdo pessoas de alto conhecimento técnico, de grande
formacao e, ao mesmo tempo séo lideres. (E10)

4.3.5 Caracteristicas Pessoais

Em relacdo ao aspecto pessoal, alguns gerentes principais dos curtumes
mencionaram que é preciso “gostar do que se faz”, conforme o dizer de Bennis

(1996, p. 38): “o lider ama o que faz e ama fazé-lo”.
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A gente tem que gostar daquilo que faz. Eu acho que a gente, gostando
daquilo que faz, torna tudo bem mais facil. Dificuldades sempre vao haver.
Mas a primeira coisa € gostar daquilo que tu faz, porque isso facilita tudo
aquilo que tu vai fazer no dia a dia, na tua profisséo. (E11)

Nanus (2000) considera que gostar do que se faz indica sinal de compromisso e
paixao, o que permite transmitir esperanca e inspirar outras pessoas, como se pode

observar na fala a seguir e videnciada:

As gamas de facilidades e dificuldades sé&o tdo grandes, dentro de uma
indUstria, exatamente porque vocé lida com muitas pessoas, vocé lida com
muitos fatores que interferem numa série de coisas... talvez por isso que seja
uma coisa que apaixone... a nossa familia € apaixonada por industria... (E17)

4.3.6 Empresa Familiar

Também é considerado um facilitador das atividades o fato de alguns gerentes
principais participarem, ou serem donos, de empresa familiar. O principal motivo
apontado pelos gerentes principais dos curtumes é a confianca depositada nos
familiares, que, nestes casos, estdo no comando dos principais setores destes

curtumes, conforme se verifica a seguir:

Por ser uma empresa familiar, acho que existe uma certa facilidade. Em
todos os cargos importantes tem uma pessoa da familia, ligada diretamente.
Ent&o isso faz com que todo mundo auxilie o outro: o que um faz o outro nao
precisa conferir. (E4)

Normalmente, as empresas familiares possuem uma cultura organizacional muito
forte, 0 que é um aspecto positivo pois possibilita tomada de decisbes mais rapidas,
visto que “é o dinheiro do proprio dono que esta em jogo” (KETS DE VRIES, 1997, p.
122). A fala acima transcrita também pode ser relacionada as idéias de Handy
(1987), que constatou que em organizagOes familiares predomina a cultura de grupo,
cuja confianca é baseada principalmente na empatia e afinidade. Paradoxalmente, a
questao de empresa familiar também foi mencionada como dificuldade da atividade
de alguns gerentes principais, como se podera verificar na categoria seguinte. A
sintese das facilidades da atividade dos gerentes principais dos curtumes pode ser

observada na figura a seguir.
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Facilidades das Atividades Entrevistados
Uso de Tecnologias E1l,E2,E7,E9, E11, E12, E13
Equipe E2, E3, E5, E6, ES8, E10, E11, E12, E13,
E14, E16
Empresa Familiar E4, E8, E16, E17
Organizacéao e Planejamento E10, E11, E16,E17, E18
Conhecimento Técnico E3, E6, E10, E16
Caracteristicas Pessoais E8, E11, E15, E17

Figura 14 — Sintese das Facilidades das Atividades dos Gerentes Principais

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nas entrevistas realizadas

4.4 DIFICULDADES DAS ATIVIDADES DOS GERENTES PRINCIPAIS

A categoria anterior mostrou as facilidades que os gerentes principais encontram
em suas atividades do dia a dia. Nesta categoria sdo apresentadas as dificuldades
das atividades dos gerentes principais dos curtumes. Cabe ressaltar que o
relacionamento interpessoal e a questdo de empresas familiares foram apontados
por varios gerentes principais como facilitadores, enquanto que para outros foram

considerados entraves.

As principais dificuldades apontadas pelos gerentes principais dos curtumes
foram a concorréncia, as politicas governamentais, a desunido do setor, 0
relacionamento interpessoal e as empresas familiares. Estes aspectos também
fornecem informacdes importantes para a compreensdo que 0S gerentes tem a

respeito de geréncia e lideranca, e serdo detalhados a seguir.
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4.4.1 Organizacao “Curtume” e a Concorréncia

O termo “curtume”, em seu sentido mais amplo, refere-se a industria que
processa o0 couro a partir de seu estado bruto (cru ou verde), ou seja, a partir do
momento em que o couro sai do frigorifico. No curtume, o couro passa pelos
processos de caleiro e depilacdo; descarne; divisdo; curtimento, que envolve a
purga, o piquel e o curtimento ao cromo, para entédo transformar-se em couro “wet-
blue”. A partir dai, o couro passa pelos processos de curtimento, secagem a
acabamento. Estes processos sdo chamados de beneficiamento, que é o estagio
gue transforma o couro, deixando-o pronto (acabado) para ser utlizado na

fabricacdo de calcados, bolsas, vestuario (HOINACKI,1989).

Através das respostas obtidas nas entrevistas, verificou-se que, nos ultimos
anos, devido especialmente a migracdo do rebanho bovino para o Sudeste, Centro-
Oeste e Norte do Brasil, passouse a aplicar ao termo “curtume” trés significados

diferentes, quais sejam:

- curtume tradicional — é o curtume descrito acima, isto €, que adquire o couro
em seu estagio bruto (couro verde), e o processa até o estagio final, ou seja,
acabado. Normalmente, esta voltado apenas ao mercado externo. A maioria
dos curtumes que fecharam suas portas nos ultimos anos referem-se a este

tipo de curtume.

- curtume de wet blue ou “bluzeiro” - é a indlstria que adquire o couro em seu
estagio bruto, processando-o até o estagio de “wet-blue”, para entéo
comercializa-lo neste estagio. Hoje, a maioria esta localizada fora do estado
do Rio Grande do Sul. De acordo com os entrevistados, estes curtumes estao
cada vez mais nas maos de grupos estrangeiros, especialmente italianos,
portugueses e espanhdis, cujo interesse € unicamente o de levar a matéria-

prima para o exterior.

- curtume beneficiador - € a industria que adquire o couro ja no estagio “wet-
blue”, para entdo transforma-lo em couro semi-acabado (crust) e acabado; ou
entdo recebe o couro das fabricas de calcados, no estagio “wet-blue”, para

transforma-lo em couro acabado. Este tipo de curtume atua, em geral, no
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mercado interno. Atualmente, este é o tipo de curtume predominante no Rio
Grande do Sul.

A importancia de detalhar-se esta questdo deve-se, em primeiro lugar, ao fato
dos gerentes principais de curtumes *“tradicionais” considerarem os curtumes “de

beneficiamento” e de “wet-blue” como concorrentes, conforme as falas a seguir:

Vocé nédo precisa mais ter curtume (tradicional) para exportar. Vocé mesmo
compra o couro verde, manda fazer o “wetblue” e vocé exporta! (E9)

Curtume de wet-blue é chamado de curtume, mas ndo é um curtume. S6 é

feito um processo dentro do curtume, e em 3 dias sai pronto... (E4)

Os gerentes principais dos curtumes “tradicionais” também apontaram como
dificuldade, a concorréncia com o0s paises asiaticos, especialmente a China que,
com grandes investimentos internacionais, com destaque para 0s americanos, vem
aumentando rapidamente sua participacdo no mercado mundial, com reducdo de

custos e aumento da qualidade.

Por outro lado, os gerentes principais dos curtumes “beneficiadores” referiram-se

mais freqlientemente a concorréncia existente entre eles.

Outro dia veio um curtume de beneficiamento aqui, dizendo que um
determinado artigo ndo podia custar menos de R$ 9,50. NOs
concordamos.Ai, no outro dia, eu vi a proposta dele para um cliente meu, e
ele estava fazendo a R$ 8,20. Comentei com ele: mas vocé veio aqui, fez a
proposta, nos disse uma coisa e noutro dia fez outra! Ai ele se enrolou...
(E12)

Meu concorrente... eu hem chamo mais ele assim... o mercado esta igual

para todo mundo, devido a globalizacdo. Se ele for mal, automaticamente eu

vou mal. Nao quer dizer que se o concorrente estd mal, alguém esta bem.

Pelo contrario. Porque ele vai baixar o preco, ele vai furungar meu comprador

la fora, ele vai fazer de tudo para entrar no meu... Agora, se ele esta bem,

nao. Ai vamos mantendo boas vizinhancas, e o equilibrio. (E14)

Os gerentes principais dos curtumes “tradicionais” e “beneficiadores” também
mencionaram a concorréncia com 0s curtumes instalados no pais por italianos,
espanhdis e portugueses, que produzem o couro até o estagio “wet blue”, enviando-
0 entdo ao exterior, 0 que ocasiona aumento ou até mesmo falta de matéria-prima

no pais.
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Com as facilidades que tem hoje de vocé vender wet blue, e ndo mais tanto
couro acabado... o Brasil ndo é mais olhado tanto como curtume tradicional,
curtume de comecar um couro do inicio ao fim, e sim fazer até o estagio de
wet blue, e depois passa para o acabamento. Entdo estamos tendo hoje um
problema muito sério com a compra da matéria-prima. (E4)

Para Hickman (1991) e Motta (1999), a preocupagdo com a concorréncia em
relacdo a concorrentes individuais, conforme foi observado pelas respostas obtidas,
demonstra atitude de competicdo pura e simples, numa luta por fatias de mercado, o
gue poderia se configurar em caracteristica de gerente. O lider vé o concorrente
como possivel parceiro, a fim de formar aliangcas estratégicas. O interesse em
parcerias pode ser observado em apenas um gerente principal, e, como excecao,

torna-se importante mencionar sua fala:

Eles (a fabrica de calcados) conseguem um pedido apertado: para eu poder
fechar vocés precisam baixar 10 centavos. E possivel? E. Af tu cativa, sabe,
cria parceria. Ou entdo: se eu comprar tal maquina, ela vai me dar um ganho
de 3%. Ai eles (a fabrica de calgcados) compram a maquina e eu faco o
beneficiamento. Isso é ser parceiro. Assim como quando baixa nossa
producdo: tu pode dizer para eles que baixou a producédo, e eles tiram de
outro lugar para eu fazer. (E12)

4.4.2 Politicas Governamentais

Considerando-se o ambiente macro-econdmico, a principal dificuldade
observada pelos gerentes principais sdo as politicas governamentais. Politicas
instaveis, falta de informacdes sérias por parte do Governo; descaso do Governo em
relacdo a industria curtidora nacional, em oposicéo as facilidades proporcionadas as
industrias que se instalam no pais; juros altos, impostos, o “custo-Brasil”; as
variagbes da taxa cambial; a dificuldade de acesso as tecnologias internacionais
disponiveis e dificuldade para investimentos em novos equipamentos, foram
amplamente comentados por todos 0s gerentes principais. A seguir mencionamos as
falas mais significativas dos gerentes principais dos curtumes, a respeito de cada um
dos itens mencionados.

Sobre as politicas instaveis:

A ndo constancia do cenario: nés estamos no mercado hoje, praticamente
sem lei nenhuma, porque tu ndo tem noc¢ao, ninguém te informa, tu ndo sabe
0 que vai acontecer com o ddlar, que € importante ndo sé para a empresa
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gue vai acontecer com o preco do couro, 0 que vai acontecer politicamente...
(E2)

Sobre a falta de informacdes sérias por parte do Governo:

Eu vejo dificuldades na &rea governamental. A gente traca os objetivos, e
hoje ndo se esta atingindo em funcéo do governo nado estar fazendo a parte
gue cabe a ele. (E14)

Sobre o descaso do Governo em relacdo a industria curtidora:

O Governo tem que se dar conta que ndao é somente 0 sapato que ele tem
que valorizar. Agora até esta dando importancia... esta fazendo alguma
restricdo na exportacdo de wet-blue, que era uma das ambicdes que o setor
buscava h& 20-25 anos, para proteger um pouco a matéria-prima... (E17)
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Sobre as facilidades proporcionadas as inddstrias estrangeiras que queiram

instalar-se no Brasil:

Nés, que estamos aqui ha 50 anos, ndo temos incentivo nenhum, pelo
contrario, temos carga de tudo que é tipo. Quem vem de fora traz a melhor
tecnologia e ndo paga imposto nenhum. Nés temos que pagar. Eles ganham
terras para produzir, ganham area, prédio, ganham isencdo para mandar a
mercadoria de volta... isencdo de imposto de renda, de ICMS, o escambau...
nds ndo temos nada disso, e esse cara esta concorrendo conosco! (E13)

Sobre os juros altos e impostos:

A maior dificuldade pode vir dos Governos. O Governo, quando mexe na
economia... Os tributos s&o altos, os retornos para a sociedade e para as
empresas sdo muito baixos... (E13)

Dai ndo da: vocé tem que vender no mercado interno para pelo menos poder
repassar o ICMS para a frente (E17)

Sobre as variacdes da taxa cambial:

Porque o couro, tu sabe,... hoje o preco € um e amanha o preco é outro... as

vezes 0 pessoal diz: o dblar estd subindo, entdo o produto tem que subir...
(E17)

Sobre a dificuldade para investir em novas tecnologias:

Na verdade, é muito dificil uma empresa, hoje, no Rio Grande do Sul, se
manter atualizada em termos de equipamento. As empresas estdo se
sucateando porque o juro € tao alto, que por cada maquina que vocé financia
vocé paga trés. Eu vejo essas dificuldades aqui, especificamente no
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RS,porque eu vejo que em outros estados existe um acesso bem facil ao
BNDES. As consequéncias sdo a perda de mercado para outros paises e
assim vai...(E5)

Porter e Stern (2002), em seus estudos a respeito de ambientes propicios a
inovacdo, constataram que as empresas devem participar ativamente de
associacoes de classe, pois sdo elas que podem representar o setor no incentivo a
criagdo de politicas governamentais apropriadas. Os curtumes, no entanto, ainda
nao se atentaram para esta questdo, como se podera verificar na préxima sub-

categoria.

443 Desuniao do Setor

Outro aspecto observado nas entrevistas realizadas é a falta de unido da
industria curtidora. A maioria dos entrevistados € associada a AICSUL (Associacao
das Industrias de Curtumes do Rio Grande do Sul), mas néo participam ativamente.
Foi observado que a falta de participacéo ativa deve-se a um aspecto cultural muito
forte. A maioria dos entrevistados contou uma mesma histéria a respeito das
reunies que ocorriam ha 10-15 anos atrds na AICSUL, que pode ser observada

através da fala do gerente principal E11:

eles se encontram, saem da reunido concordando com alguma coisa,... ai
viram as costas e fazem completamente diferente do que foi combinado, sé
pensando em seu proprio interesse.

Esta histéria, hoje, € considerada uma verdade, o que remete ao dizer de

Morgan (1996, p. 135):

a visdo representativa da cultura leva a ver que as organizagbes séo
em esséncia realidades socialmente construidas que estdo muito
mais nas cabecas e mentes dos seus membros do que em conjuntos
concretos de regras e relacionamentos.

Infelizmente, ndo foi observada vontade de modificar esta realidade socialmente
construida, o que justifica o dizer de Cristaldo (in: GONZAGA e FISCHER, 1992, p.
28):
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por todas as partes do mundo, as sociedades estdo derrubando
mitos, monumentos, simbolos de tiranias passadas, mas o gauchos,
em vez de avangar com a humanidade, preferem virar as costas para
o futuro e relembrar o passado.

Ainda em relacdo a histéria mencionada pelos gerentes principais, e observada
através da fala do gerente principal E11, também se pdde observar caracteristicas
tipicas dos gauchos e, mais especificamente, gauchos de origem alema (GONZAGA
e FISCHER, 1992), que podem ser verificadas nas seguintes falas de um gerente

principal descendente de alemées e de um gerente principal de origem lusa:

a arrogancia, 0 narcisismo, eu sou mais eu,... quase todos (os curtumes)
pertencem a familias alemas...., e o alemao é muito egocéntrico... (E13).

O setor aqui, cultura forte, muito fechada... eu sou brasileiro, mas vejo a
cultura alemd como um bloco... assim... intocavel. Eu tenho clientes na
Alemanha, que ja estdo mudando este perfil, mas aqui ainda néo. (E14)

Em relagédo a desunido do setor, outro motivo observado através das entrevistas
foram as diferencas entre os curtumes “tradicionais”, “de beneficiamento” e de “wet
blue” que, segundo os gerentes principais, tem problemas e necessidades distintas.
As diferencas entre estes trés tipos de curtumes foi comentada na sub-categoria

44.1.

444 Relacionamento Interpessoal

Outra dificuldade mencionada por diversos gerentes principais, € a questao
relacionada ao fator humano. Lidar com pessoas, relacionar-se com as pessoas, e
unir a equipe foram dificuldades mencionadas pelos gerentes principais, como se

pode observar a seguir:

Lidar com pessoas nao é facil, ndo é facil. Tu trabalha com muitas camadas:
pessoas de nivel mais alto, mais baixo, entdo tudo isso dificulta o trabalho da
gente.(E9)

Principalmente no setor de pessoas, porque a grande dificuldade € no
relacionamento com as pessoas. E muito dificil hoje... vocé vé: o empregado
nunca esta satisfeito, vocé procura fazer o maximo de vocé e sempre tem
reclamagéo. (E17)
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Na sub-categoria 4.3.3 demonstrou-se que alguns gerentes principais
consideraram a equipe como uma facilidade de suas atividades, pois confiam na sua
equipe. Infere-se dai que os gerentes principais que mencionaram o relacionamento
interpessoal como dificuldade possa estar ligado, principalmente, com a falta de
confianca nas pessoas. No entanto, ndo foi possivel confirmar esta questao através

das entrevistas.

Observa-se que outro motivo pelo qual os gerentes principais consideram dificil
lidar com pessoas possa estar relacionado ao fato de que estdo centrados no
produto sem, no entanto, preocuparem-se com treinamento, formacéao, educacao.
Antunes (2000), em sua pesquisa a respeito dos valores integracao e envolvimento
dos empregados nas industrias galchas, constatou que as dificuldades das
empresas que atuam nos setores mais tradicionais da industria estdo relacionadas
sobretudo com a falta de treinamento e educacdo dos empregados. De fato,
verificou-se que poucos gerentes principais admitiram oferecer treinamento, como se

pode observar pela fala do gerente E9, que pretende iniciar-se neste sentido:

A gente tem que fazer cursos e tudo mais com o pessoal aqui. A maior
dificuldade é a falta de qualificacdo das pessoas, pelo nivel cultural e baixo
nivel de escolaridade em geral. Exige que as empresas invistam muito em
treinamento. (E7)

A fala do gerente principal E7 permite constatar que o mesmo esta ciente de que
€ necessario investir em treinamento e educacao. No entanto, perguntado sobre se
0 curtume estava investindo no treinamento do pessoal, obteve-se o siléncio como

resposta.

Acredita-se, ainda, que a dificuldade de relacionamento interpessoal também
esteja relacionada a comunicagdo, uma vez que é ela que cria significados para as
pessoas. No dizer de Vaill (in: STARKEY, 1997, p. 89): “é da forma com que o0s
lideres falam e agem, nas preferéncias que expressam, em suas paixdes e estados

de humor, que os significados ecoam para seus membros”.

4.45 Empresas Familiares

Na categoria 4.3, sub-categoria 4.3.6, demonstrou-se que diversos gerentes

principais consideraram a empresa familiar como um facilitador de suas atividades,
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especialmente porque o controle dos principais setores era exercido por pessoas da
familia, gerando confianca nos gerentes principais. Este item apresenta a empresa
familiar como uma dificuldade das atividades dos gerentes principais, que pode ser

observada através das seguintes falas:

Ai vao entrar os filhos, que hoje ndo estdo aqui dentro com aquela
dedicacdo. Tem 20 anos mas nao estdo aqui, trabalhando...: ‘bah, isto aqui é
Nosso,vamos tocar para a frente!’ (E14)

A familia, ao mesmo tempo que é uma coisa boa, € um obstaculo. Esse é um
lado dificil, muito dificil... tem que saber administrar todo o nicho familiar, e
nao prejudicar a empresa. (E13)

O curtume do gerente principal E13 esta sob administracdo da 3% geracao,
encaminhando-se para a 42 geracao. Kets de Vries (1997) menciona que a duracao
média de vida de uma empresa familiar é de 24 anos — geralmente, o periodo de
tempo em que o fundador esta a frente dela. Isto ndo se confirma no caso dos
curtumes, visto que se verificou que a maioria dos curtumes foi fundada ha mais de
40 anos. O referido autor menciona ainda que o principal problema das empresas
familiares é justamente que, na maior parte das vezes, os membros da familia séo
aceitos na empresa independentemente de sua capacidade de contribuicdo, o que
também estd de acordo com as teorizacdes de Handy (1987) sobre este assunto. O
gerente principal E13 observou que, para amenizar esta situagéo, foi estabelecido
gue o membro da familia que queira trabalhar na empresa deve ter concluido algum

curso de nivel superior, que esteja relacionado a um setor da empresa.

O futuro a eles pertence, né! O nosso caso, que ja vem a 42 geracao, que ja

esta a ponto de administrar... varios ja tem formagéao superior... (E13)

No entanto, Kets de Vries (1997) também menciona que os membros da familia
podem causar problemas financeiros, pois pode haver um desequilibrio entre
contribuicdo e recompensa, no sentido de que sejam recompensados de acordo com
suas necessidades e ndo de seus desempenhos. O gerente principal E13

mencionou, a este respeito, que:

Se jogar junto, ela absorve os defeitos da familia, aquelas desigualdades da
familia. Entdo, tem que ter unidade, saber engolir o sapo da diferenca entre
os familiares, e ndo ser tdo personalista, tdo egoista a ponto de dizer: ‘néo,
eu sou melhor, entédo eu tenho que ganhar mais’.
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Por outro lado, gerentes principais de empresas familiares fundadas mais
recentemente também demonstraram preocupacao com esta questdo, como se pode

perceber pela fala a seguir:

Tem momento que tu comega a pensar... sempre tem a 22 geragdo... a 12
funda, a 22 mantém e a 32 afunda... (E12)

A presente categoria apresentou as principais dificuldades dos gerentes
principais em relagdo as suas atividades, cuja sintese pode-se observar na figura 15.
Isto possibilitou colher informacdes para identificar os significados que os gerentes

principais atribuem & geréncia e a lideranca, como sera verificado nas categorias a

sequir.
Dificuldades das Atividades Entrevistados

Concorréncia E3, E4, E6, ES8, E9, E11, E12, E14, E15,
E17

Politicas Governamentais El, E2, E4, E5, E7, E9, E12, E13, E14,
E17, E18

Desuniao do Setor E3, E8, E9, E10, E11, E12, E13, E14,
E15, E16, E17, E18

Relacionamento Interpessoal E5, E7, E9, E12, E15, E17

Empresa Familiar E10, E12, E13, E14, E15

Figura 15 — Sintese das Dificuldades das Atividades dos Gerentes Principais

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nas entrevistas realizadas
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45 SIGNIFICADOS DE GERENCIA

A presente categoria apresenta 0s significados que 0s gerentes principais

atribuem a geréncia, bem como a analise dos significados obtidos a luz da Teoria.

De modo geral, verificou-se que, para os gerentes principais dos curtumes, a
geréncia é responsavel por um determinado setor e, neste setor, tem poderes para
resolver as questdes que surgem; devem saber comandar / gerenciar / liderar /
administrar este determinado setor; devem saber lidar com as pessoas deste setor;
devem seguir o cronograma e saber o que deve ser feito. Assim, de modo geral,
verificouse que os significados atribuidos a geréncia pelos gerentes principais
conferem com aqueles identificados pelos autores. Isto sera explicitado nas

proximas paginas.

45.1 Estratégia

Verificou-se, anteriormente, que a gestdo dos curtumes estd focada no produto;
gue a satisfacdo provém do resultado da producdo e a atencdo ao cliente é
decorréncia do servico. Neste contexto, em relacdo a estratégia, os gerentes
principais dos curtumes entendem que o papel dos gerentes € 0 de executar o

planejamento.

O gerente esta ai para obedecer aquilo que foi planejado. Ele até pode ser
criativo, mas ndo tem necessidade de ser, porque ele tem o manual aquele
de planejamento: é s6 executar e seguir as normas. (E17)

A fala acima transcrita permite constatar, novamente, as idéias de Handy (1987),
onde a cultura esta voltada em torno da definicdo da funcéo ou do trabalho a ser
realizado, e que tudo pode ser analisado de forma racional. A fala do gerente
principal E17 também confirma Bennis (1996) e Hickman (1991), que dizem que o
gerente, em relacdo a estratégia, deve saber como fazer a tarefa, através da
utilizacdo de métodos, pois 0 gerente possui um pensamento sequencial, l6gico. Da
mesma forma, executar somente o que foi planejado também permite manter o
funcionamento do sistema vigente, o que confirma Kotter (1998) e Kets de Vries
(1997), que dizem que o gerente procura manter as mudancgas sob controle, ou seja,

procura estabilidade.
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Também se verificou que os gerentes principais entendem que o0 gerente €
aguele que sabe o que tem de ser feito e procura resolver problemas, confirmando
os postulados de Nanus (2000) e Hickman (1991), que verificaram ser o gerente
aquele que se preocupa em executar o planejado, em seguir o “manual” e, por isso,

identifica problemas e procura solucdes a fim de que nada interfira no planejado.

Todo mundo sabe que no momento que a coisa esta la, tem que ser feita.
Nés colocamos em prética para que todo mundo esteja alerta, para que as
coisas ndo empaquem. (E3)

Para Hickman (1991), toda organizacdo deve conciliar estratégia e cultura. Para
0 autor, a geréncia procura perpetuar culturas ja existentes, dificultando mudancas.
Neste sentido, considerando que a cultura dos curtumes é muito forte, os gerentes
deveriam dar uma énfase maior a estratégia, a fim de desenvolver estratégias que
permitam acompanhar as mudancas. O aspecto cultural em relacdo ao significado

de geréncia sera verificado a seguir.

45.2 Cultura

Verificou-se, inicialmente, que a industria curtidora galcha é setor extremamente
tradicional no estado e que, devido ao fato dos curtumes pertencerem, em sua
maioria, a empresas familiares cujos donos sdo de origem alema ou italiana,
possuem uma cultura muito forte. Os curtumes sdo formalmente organizados, e a

realizacdo dos objetivos se déa pela hierarquia e estrutura de autoridade.

Através das respostas obtidas, para os gerentes principais dos curtumes o
gerente € o responsavel pelo seu setor e, por isto, deve coordenar e comandar as

pessoas deste setor, atuando com controle.

O gerente deve saber trabalhar em equipe. Se n&o, gera desobediéncia,
desrespeito e desta forma os objetivos ndo sao alcangados. (E7)

O gerente tem que ter um dominio... ndo digo dominio... mas uma ascensao
sobre as pessoas que estio em volta dele. E uma questdo de comandar este
trabalho, a parte de comando... assim: todo navio tem seu capitdo. Precisa
disso... que vai te dizer os rumos: vai fazer isso, vai fazer coisa e tal, ditar as
coisas. (E11)

As falas acima confirmam Bennis (1996), Hickman (1991), Kets de Vries (1997),

Morgan (1996) e Kotter (1998), que dizem que 0 gerente age com rigor para que
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objetivos sejam alcancados e, neste sentido, usando sua autoridade para interagir
com as pessoas e obter a cooperacdo desejada. Os mesmos autores também
afirmam que o gerente entende que a renovacéao da cultura se da pela dispensa de
pessoas, pois 0 gerente acredita que as pessoas possuem capacidade limitada para
mudar e desenvolver-se. Isto pode ser observado em relacdo aos gerentes principais

dos curtumes, conforme a fala a seguir:

A gente tinha todo um pessoal de chefia, e eles ndo conseguiam tirar
metragem, ndo conseguiam produzir... Depois de 3, 4 reunides eu disse:
‘chegal’. Peguei 2 (pessoas) e dei férias. Chamei outros dois e disse:
‘enquanto teu chefe esta de férias, tu vai ser o chefe’. Quando voltavam das
férias: ‘estdo demitidos’. Quer dizer: fiz reunides... ndo resolveu... entao
vamos para a pratica. (E12)

45.3 Politica

Cultura e politica estdo relacionadas, uma vez que a primeira verifica 0s
aspectos que definem a organizacdo e a segunda demonstra a forma pela qual os
interesses sdo conduzidos na organizacdo (MOTTA, 1999). Neste sentido, verificou
se que os curtumes sdo organizacdes formalmente estruturadas, que os gerentes
principais dos curtumes entendem que 0s gerentes devem comandar as pessoas em
um determinado setor, e que o desempenho das pessoas é avaliado conforme suas
realizacdes, ou seja, a tarefa, e, se isto néo for realizado corretamente, dispensam
as pessoas. Assim, em relacdo a questdo politica, revela-se ser necessario, ainda,
identificar significados relacionados a forma de solucédo dos conflitos e a utilizacao

das informacdes.

Para Hickman (1991) e Motta (1999), o gerente soluciona conflitos através da
negociacdo e formas participativas de gestdo, a fim de valorizar interesses
coincidentes. Para 0s gerentes principais dos curtumes, os interesses coincidentes
sdo sempre relacionados ao produto, visto que se verificou, inicialmente, que a
gestdo estd centralizada no produto. A confirmacdo disto pode ser percebida pela

fala do gerente principal:

Tu tem que conquistar eles, trabalhar junto com eles, escutar as opinides
deles, sugestbes deles... para ter um almoc¢o melhor, guarda-p6 pra ndo sujar
a roupa deles... porque ai a gente vai tendo um padréo melhor. (E12)
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Em relacdo ao uso das informacdes, verifica-se que, para 0s gerentes principais,
0 gerente deve ter apenas a informacdo necessaria para que os objetivos sejam
alcancados, o que confirma Morgan (1996), quando diz que o gerente pode obter

poder pelo acesso as informacdes.

O gerente tem que saber como fazer uso das informacdes disponibilizadas
para ele, dentro do seu setor, dentro da producéo... tem que saber re-passar
isto para o chdo de fabrica. (E1)

A fala a seguir também demonstra que os gerente principais dos curtumes fazem
uso de informacdes, porém so disponibilizam as pessoas aguelas necessarias para

a realizacao dos objetivos:

Nés trabalhamos realmente em grupo. Claro que depende muito de mim, do
gue eu trago de fora,... mas s6 tomamos decisdes em cima de informacdes.
(E3)

45.4 Comportamentos e Atitudes

A presente sub-categoria analisa atitudes, comportamentos e habilidades
individuais, a motivacdo, o relacionamento grupal e a forma de comunicacéo,
detalhados de acordo com as respostas obtidas pelos gerentes principais, a respeito

dos significados de geréncia.

Em relacdo as habilidades, verificou-se que os gerentes principais dos curtumes
entendem que os gerentes devem estar preparados para a sua fungcéo, embora nao
tenham mencionado que isto se da através de treinamento. De fato, observou-se,
inicialmente, que 0s gerentes principais dos curtumes ndo dao importancia ao

treinamento.

Para executar sua tarefa, o gerente precisa saber, precisa se dominar
completamente... ele precisa saber dar exemplos. (E6)

Excetuando-se a questdo da falta de treinamento, a fala acima confirma a idéia
de Kets de Vries (1997) e Hickman (1991), onde o gerente deve ter conhecimento
para fazer as coisas de forma certa, e que isso sO € possivel através de planos de
acao que especifiguem atitudes, para que entado sejam disponibilizados treinamentos

adequados.
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Para os gerentes principais dos curtumes, 0 gerente motiva através de incentivos
financeiros, o que confirma a idéia de Hickman (1991), quando diz que o gerente
foca a questdo financeira dos funcionarios através de compensacao apropriada, ou
seja, um bom salario pelo trabalho bem feito. Também confirma-se um dos
resultados obtidos na pesquisa realizada por Antunes (2000), nas industrias
galchas, de que as pessoas precisam de motivacdo e incentivo. Isto pode ser

observado na fala a seguir:

Damos cursos para eles... e isso vai motivando eles. Mas é uma coisa que
vem de baixo, sabe. Entéo a gente tem que falar em dinheiro. (E12)

Os gerentes principais dos curtumes entendem que o significado de geréncia,
em relagdo ao trabalho do gerente, é estruturado e analitico, como pode ser

verificado na fala a seguir:

O gerente € enraizado... fixado em umas coisas matematicas... um
gerenciador de dados. (E16)

Estas idéias conferem com as de Bennis (1996), que diz que o gerente possui
uma visao micro-econémica, voltada para resultados financeiros de curto prazo, bem
como as idéias de Hickman (1991), que compara o trabalho do gerente com a

ciéncia: precisa, racional e quantitativa.

Finalizando, verificou-se que todos o0s gerentes principais dos curtumes
identificaram significados de geréncia compativeis com o referencial teérico, exceto
um (E18).

O gerente principal E18 ndo possui gerentes, e, por este motivo, ao dar o
significado de geréncia, referiu-se a alguém que esteja sob sua propria superviséo,

como se pode observar pela transcricdo de sua fala a seguir:

O gerente so faz o que é mandado. (E18)

A presente categoria apresentou os significados de geréncia identificados pelos
gerentes principais dos curtumes. A sintese dos significados de geréncia para os
gerentes principais dos curtumes pode ser observada na figura 16. Na proxima
categoria serdo apresentados os significados de lideranca para o0s gerentes

principais dos curtumes.
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Significados de Geréncia Entrevistados
Possui visdo geral da empresa El, E6, E15
Sabe o0 que deve ser feito E3, E6, E11,E12

Tem poder para resolver problemasem  E2, E3, E6, E8, E11, E13, E14, E15
um determinado setor

Segue o cronograma E3, E5, E9, E12, E16, E17

Deve administrar/comandar/gerenciar um E1, E4, E6, E9, E11, E16
determinado setor

Controla e coordena as pessoas de um  E4, E6, E7, E10, E11

determinado setor

Obedece ordens E3, E9, E15, E17, E18

Figura 16 — Sintese dos Significados de Geréncia para os Gerentes Principais

Fonte: elaborado pela pesquisadora com base nas entrevistas realizadas

4.6 SIGNIFICADOS DE LIDERANCA

Esta categoria apresenta os significados de lideranca para os gerentes principais
dos curtumes, analisados em relacdo a estratégia, cultura e politica, em relacdo a
atitudes e comportamentos do lider, bem como em relacdo as caracteristicas

pessoais do lider, cotejados com o referencial teorico.

4.6.1 Estratégia

Nas proximas paginas serdo analisados os significados que o0s gerentes

principais dos curtumes atribuem a lideranca, em relacéo a estratégia.

Para os gerentes principais dos curtumes, o lider possui visbes globais
abrangentes, traca estratégias amplas, de longo prazo, como se observa na fala

transcrita a seguir:

Estamos redefinindo aonde queremos chegar. Nao é um trabalho facil, e é de
longo prazo. (E10)
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A fala do gerente principal E10 permite confirmar as idéias de Kets de Vries
(1997), Hickman (1991) e Drucker (1999), nas quais o lider reconhece a importancia
da definicAo do negécio, filosofia e valores, para criar mudancas através de
estratégias impetuosas, como novos negocios e redefinicdo de mercados. Neste
sentido, os gerentes principais dos curtumes entendem que o lider € aquele que

procura ser criativo, busca novidades, como se observa a seguir:

O lider sempre faz algo mais, ele enxerga, ele busca solu¢gbes novas, ele
cria... (E18)

A fala acima confirma Bennis (1996), que diz que o lider € aquele que tem
perspectiva de futuro, ansiando por inventar algo, por ser original. Neste contexto,
também s pode observar as idéias de Hickman (1991) e de Nanus (2000), que
dizem que o lider é aquele que correlaciona as coisas que ocorrem em sua volta a
fim de compreender implicacbes organizacionais, ou seja, relaciona-se com o
ambiente externo a fim de reformular o que esta acontecendo dentro da

organizacao. Isto pode ser confirmado pela fala a seguir:

Tem que estar atento as realidades, as coisas que surgem, as novas

técnicas... as pessoas que aparecem ao redor da gente... (E3)

As teorizacdes de Hickman (1991) e de Motta (1999), de que o lider vé o
concorrente como possivel parceiro, a fim de estabelecer aliancas estratégicas ou
vantagens cooperativas, sé pode ser verificada na fala de um gerente principal, que

se entende ser necessario transcrever:

Eles (a fabrica de calcados) conseguem um pedido apertado: para eu poder
fechar vocés precisam baixar 10 centavos. E possivel? E. Ai tu cativa,
sabe,cria parceria. Ou entdo: se eu comprar tal maquina, ela vai me dar um
ganho de 3%. Ai eles (a fabrica de calgcados) compram a maquina e eu faco
0 beneficiamento. Isso € ser parceiro. Assim como quando baixa nossa
producao: tu pode dizer para eles que baixou a producéo, e eles tiram de
outro lugar para eu fazer. (E12)

Para os gerentes principais dos curtumes, o lider preocupa-se em saber e
explicar porque determinada agao deve ser realizada, o que pode ser verificado na

fala a seguir:

Precisa de muito didlogo... saber se dirigir aquelas pessoas que vao realizar
as tarefas. Nao é porque eu quero que vocé faca, que tem que ser feito. NOs
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temos que fazer porque isso vai fazer bem para vocé, para nés, e para a
empresa. (E17)

Esta fala € confirmada por Hickman (1991), que afirma que o lider preocupa-se
com motivos, em porque fazer determinada tarefa, a fim de compreender o que esta
por tras desta acdo. A fala de E17 também confirma as idéias de Bennis e Nanus
(1988), de que sO € possivel compartilhar a visdo através de diadlogo, ou seja,

comunicagao.

46.2 Cultura

A cultura permite verificar as caracteristicas que definem a identidade da
organizacao. As organizacles, hoje, sdo as principais unidades da nossa era, cada
uma com sua cultura. A cultura transmite estabilidade, e influencia o estilo de pensar
e a tomada de decisbes. Conforme se verificou anteriormente, 0s curtumes possuem
uma cultura muito forte, estdo formalmente organizados e a autoridade depende da
estrutura hierarquica. Entende-se ser necessario retomar esta contextualizagcdo para

entender os significados que os gerentes principais atribuem a lideranca.

Verificou-se que, para os gerentes principais dos curtumes, o lider sabe trabalhar

em equipe, delegando tarefas e delegando poderes:

Quem esta comandando 164 pessoas, evidentemente que ndo comanda
pessoalmente. Entdo tenho uma equipe de colaboradores que o faz com
muita certeza do que esta fazendo.... A minha funcao € justamente coordenar
para que eles tenham suas metas, objetivos, claros e definidos, dentro de um
programa participativo para ajudar a empresa... (E2)

A fala do gerente principal E2 vai ao encontro das teorizacfes de Kets de Vries
(1997), que diz que o lider deve saber delegar poderes. Kotter (1998), por sua vez,
diz que o lider deve ter objetivos claros e capacidade de trabalhar em equipe. Neste

sentido, Hickman (1991) afirma que o principal é a influéncia que o lider possa ter

para manter as prioridades da organizagéo.

E isso a gente trabalha sempre, € uma filosofia que sempre tivemos dentro
da empresa... ir trabalhando, dar preferéncia para as familias que trabalham
aqui com a gente, preparando elas, qualificando elas, investindo nelas,..
(E13)
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A fala do gerente E13 permite verificar outra caracteristica do lider, que é a de
acreditar que as pessoas podem mudar, o que confirma Morgan (1996) e Kotter
(1998), quando dizem que o lider prefere preservar as pessoas pois acredita que

elas modificam-se a partir do desenvolvimento de suas habilidades.

4.6.3 Politica

A sub-categoria a seguir analisa os significados que os gerentes principais dos

curtumes atribuem a lideranca em relacéo aos aspectos politicos da organizacao.

A questdo da influéncia que o lider deve ter para manter as prioridades da
organizagao exige que as pessoas sejam motivadas ou, mais especificamente, que o
lider inspire as pessoas para que desenvolvam suas proprias habilidades, de acordo
com Hickman (1991), Kets de Vries (1997) e Kotter (1998). Esta idéia somente foi

confirmada com o gerente principal E16, como se verifica a seguir:

Eu tenho que procurar desenvolver as liderancas em todos os niveis, desde

o nivel mais baixo, porque ninguém motiva ninguém. Agora, eu pOSSO

despertar uma necessidade, uma curiosidade... e tu te motiva, e vai fazer!

(E16)

Os gerentes principais dos curtumes entendem, em relacédo a questédo do poder,
gue o lider utiliza a relacdo de poder de forma positiva, como se verifica pela fala a

sequir:

Nés somos responsaveis por estas pessoas, porque nos estamos
comandando. (E16)

Isto confirma Morgan (1996), que diz que o lider tem habilidade de usar o seu
poder para gerar bom relacionamento; bem como a idéia de Nanus (2000) e
Hickman (1991), que dizem que o lider assume o controle das pessoas, no sentido
de usar o seu poder para melhorar as relacdes de trabalho. Isto também pode ser

observado na fala a seqguir:

A gente convive com o0s empregados.E isso da oportunidade ao
empregado,quando tem alguma coisa: tem confianca em dizer e falar o que

ele vé, que ele acha que esté certo ou errado. (E8)

Para os gerentes principais dos curtumes, o lider estimula o diadlogo, procura

saber o que cada um pensa, como pode ser observado a seguir:
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Semana passada, fui para Sdo Paulo com o técnico e um da area comercial.
Certamente, sdo 3 percepcoes diferentes da reunido, e que depois vamos
sentar e discutir. Certamente, 0 técnico nao enxergou 0 que eu enxerguei, e
nem eu enxerguei o que ele enxergou. Entdo, tu consegue ver o que é
verdadeiro. (E16)

Esta fala é confirmada por Bennis (1996) e Nanus (2000), que dizem que o lider
relaciona-se habilmente com gerentes e colaboradores, bem como estimula

discordancias e didlogos reflexivos.

Os gerentes principais dos curtumes também entendem que o lider é o

responsavel por estimular também a participagdo, como se verifica na fala a seguir:

As pessoas. Isto é 0 que faz a diferenca. Ai tu tem que conquistar eles, para
eles ndo serem teus empregados, mas colaboradores, e que tu possa
escutar eles, as opinides deles, sugestdes, melhorar para eles... (E12)

A fala acima confirma as idéias de Hickman (1991) e Motta (1999), que dizem
gue o lider utiliza a participacdo como forma de integrar recursos e gerar maior

autonomia de gestao.

Ainda em relacédo a questéo politica, alguns gerentes principais entendem que o

lider deve disponibilizar informac¢des para as pessoas, conforme a fala:

Acho que eles podem ter uma visdo geral da empresa, toda a posicao da
empresa, todos estes nimeros. (E1)

Verifica-se que a fala acima remete a idéia de Motta (1999), de que informacdes

transparentes devem ser disponibilizadas para todos, na organizacgao.

Os gerentes principais dos curtumes entendem, ainda, que o lider € aquele que
proporciona oportunidade de igualdade para todos, conforme se verifica na fala a
sequir:

Em momento nenhum a gente usa o cargo, a posi¢cao de dono. A gente esta

dentro da empresa, convive com os empregados, nao tem diferenca: todo
mundo é igual. Tem que deixar o ‘eu’ sempre de lado. E sempre nds. (E8)

A fala acima confirma as idéias de Hickman (1991), de que o lider busca a
igualdade para as pessoas e procura distribuir o poder para as pessoas e grupos.

Esta fala, no entanto, demonstra o pensamento dos gerentes principais a respeito do
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significado de lider, uma vez que ja se verificou que o poder esta centralizado no

topo. A transcricdo da fala a seguir permite confirmar esta questao:
Todos sdo importantes. Cada um tem sua importancia, no seu lugar. (E13)

4.6.4 Comportamentos e Atitudes

Esta sub-categoria analisa os significados que o0s gerentes principais dos

curtumes atribuem a lideranca, em relacao a atitudes e comportamentos.

Os gerentes principais dos curtumes entendem que o lider procura criar ou
perpetuar uma cultura de gestdo das pessoas, motivando as pessoas, como se

observa a sequir:

Todo mundo vai participar: dos méritos, dos resultados, da eficiéncia... (E10)

Esta fala demonstra a visdo de Hickman (1991) e Nanus (2000), que entendem
gue o lider valoriza a compensacdo, mas oferece satisfacdo em termos de
oportunidades, desafios e crescimento, o que também se pode verificar na fala a

sequir:

Fizemos um trabalho com o pessoal aqui dentro. Teve um rapaz, que
trabalha na pintura, que escreveu: ‘eu olho para o vacuo (maquina que seca
0 couro)... que coisa mais linda!” Como tu vai saber que ele gostaria de
trabalhar no vacuo? Entdo tem que enxergar isto. Tu tem que ajudar eles a
mudarem. E para isso a gente tem que escutar. (E16)

Os gerentes principais dos curtumes também entendem que o lider é aquele que

dialoga com as pessoas, comunica-se com as pessoas.

Dar uma falada com o chefe do setor, até para valorizar as pessoas
encarregadas, porque eles sempre gostam... entdo se chega, bate um papo,
mesmo gque seja informal,... como estd a producédo, o pessoal que saiu do
outro turno deixou tudo em dia, em condicdes... (E17)

Tu tens que prestar muita atencdo, porque eles também te observam muito.
Chegar e ndo cumprimentar alguém é porque tem problema, sabe. A chefia é
muito de apertar a mao... (E12)

As falas acima permitem confirmar Bennis (1996), Kotter (1998), Nanus (2000) e

Pitassi e Leitdo (2002), que afirmam que o lider conversa informalmente, e que a
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comunicacdo, quando em duas vias, ou seja, ouvir e ser ouvido, permite uma

melhoria no desempenho das pessoas.

Em relacdo a formacdo e conhecimento, apenas um gerente principal entende
que o lider é responsavel por estimular e inspirar as pessoas a buscarem o auto-

desenvolvimento, como se verifica na fala a seguir:

Tem que olhar tudo isso, e mais a frente. Nao basta tu sentar e... esta tudo
bonito.... Até quando vai ficar bonito? Aumenta nosso compromisso, nossa
responsabilidade... porque eles devem estar preparados para fazer o mais
dificil, porque as coisas estao cada vez mais dificeis. (E16)

Os gerentes principais dos curtumes também entendem que o lider busca idéias

através da participacéo e do envolvimento, como se verifica a seguir:

A gente vai contando historias para eles... eu gosto de falar.. porque eu crio
uma motivacdo. Entdo se faz o brainstorming, tempestade de idéias, que o
pessoal no interior chama de ‘tord de parpite’. Quer dizer, é a sugestédo do
pessoal que faz crescer. (E12)

Esta fala confirma Bennis (1996), que diz que o lider, através de seus
relacionamentos, busca idéias pois sabe que elas podem representar possibilidades

infinitas.
4.6.5 Caracteristicas Pessoais do Lider

Para os gerentes principais dos curtumes, os significados de lideranca em
relacdo as caracteristicas pessoais do lider conferem com aquelas presentes no
referencial tedrico, dos quais selecionamos alguns: honestidade, correcao,
persisténcia, responsabilidade, possuir iniciativa, ser criativo, motivacao,
comprometimento, retiddo de comportamento, dinamismo, disposicdo e prazer de

trabalhar.

Além disso, alguns gerentes principais observaram que o lider deve possuir

experiéncia de vida e conhecimento, conforme se observa a seguir:

Também sou deficiente;... procuro me instruir mais,... ninguém ¢
perfeito.(E13)

Esses dias, esteve ai um gerente de banco e, querendo agradar, ele disse:
‘Quantos anos estas no curtume?’ 44 anos. ‘Entdo tu sabe tudo de curtume,
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nao é?’ Eu disse: cada vez menos.. Porque a visdo e as coisas evoluem... é

muito dinamico. (E8)

A fala acima confirma as idéias de Kets de Vries (1997), Bennis (1996), Gardner
(1996) e Nanus (2000), que afirmam que o lider possui conhecimento das tarefas
relevantes e que estd sempre em busca de mais conhecimento. Os autores também
afirmam que o lider ndo tem medo de fracassar, e que aprende com 0s proprios

erros, como se observa na fala a seqguir:

As vezes, a gente toma a decis&o errada. Mas a dinamica das coisas hoje,
sdo rapidas. Dai tem que aprender. (E8)

Claro, a gente faz coisa errada, mas acho que é mais acerto do que erro.
(E14)

Os gerentes principais também mencionaram que o lider deve ter tempo para

refletir, confiar na intuicdo e ser humilde, caracteristicas que estdo de acordo com
Bennis (1996), Gardner (1996) e Nanus (2000).

A presente categoria apresentou os significados que 0Ss gerentes principais
atribuem a lideranca, em relacdo a estratégia, cultura, politica, comportamentos e
atitudes e caracteristicas pessoais do lider. A sintese dos significados de lideranca

para os gerentes principais dos curtumes encontra-se na figura 17 a seguir.



Significados de Lideranca

Possui visdo geral da empresa e
mercado

E visionario, empreendedor, busca
coisas novas, cria, esta atento para
novas oportunidades

Busca parcerias
Dialogo, comunicacéo, participacao

Trabalha em
responsabilidades

equipe, delega

E responsavel pela motivacdo das
pessoas

Disponibiliza informacbes para as
pessoas

Tem conhecimento técnico,
experiéncia

Procura aprender, instruir-se sempre
mais

Responsavel por tomar as decisdes

Erra, mas aprende com OS erros

Dinamico, honesto, Sério,
trabalhador, tem  personalidade,
coerente, possui energia, tem
carisma, € humilde, persisténcia,
responsabilidade, é rigoroso,
exigente, enérgico, ¢é apaixonado

pelo que faz, tem fibra, tem vontade,
disposicéo

Confia na intuicdo, tem sorte, tira
tempo para refletir

Responséavel pelo controle

Figura 17 — Sintese dos Significados de Lideranca para os Gerentes Principais

Entrevistados

El, E5, E9, E15

E2, E3, E8, E10, E13, E14, E16, E18

E12
E3, E6, E8, E10, E11, E12, E16, E17

El, E2, E3, E7, E8, E10, E12, E13, E14, E16

E2, E10, E12, E13, E16

El, E2, E3, E8, E12, E13, E15, E16, E17

ES3, ES, E6, E7, E10, E11, E16, E17

E3, E8, E10, E12, E13, E16, E18

El, E3, E6, ES, E9, E10, E13, E14,E17, E18

ES8, E9, E10, E14, E16, E17

El, E2, E4, E6, E7, E8, E9, E10, E11, E12,

E13, E14, E15, E16, E17, E18

E2, E3, E14, E16

El, E3; E9; E12; E17; E18

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nas entrevistas realizadas



CONSIDERACOES FINAIS

Verificou-se, inicialmente, que a industria curtidora é setor tradicional do estado,
composta por empresas familiares cujos donos, fundadores ou descendentes dos
fundadores sdo de origem predominantemente alema ou italiana. Os curtumes
galchos estdo formalmente organizados, com estrutura hierarquica de autoridade,
onde o poder estad centralizado no topo. Em relagcdo a estratégia, os curtumes
gauchos estédo focados no produto, a satisfacéo social € o resultado da producéo, e
a atencdo ao cliente é decorrente do servico prestado. Em relagdo a tecnologia, o
produto determina o0 processo produtivo, e qualidade significa atender a
especificacdo técnica do produto.

Constatou-se, também, que 63% dos curtumes estédo localizados no Vale do
Sinos, regido reconhecidamente voltada a exportacdo. Os curtumes gaudchos
produzem seus artigos para o mercado interno, abastecendo principalmente a
industria calgadista, e também para o mercado externo, sendo responsaveis por
33,42% das exportacbes brasileiras, em valores monetarios. Os dados revelaram
gue a industria curtidora, no intuito de flexibilizar a producdo para enfrentar a
concorréncia internacional de paises com melhores condic6es de competitividade,
vem procurando adotar inovagdes tecnoldgicas, apesar das dificuldades de acesso e

para investimentos neste sentido.
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Através das entrevistas, observou-se que os gerentes principais dos curtumes
classificam suas industrias em trés tipos: curtumes “de wet-blue”, que processam o
couro somente até o primeiro estagio; “tradicionais”, que processam 0 couro a partir
do estagio inicial da matéria-prima até o estagio final, deixando-o pronto para a
comercializacdo; e os “beneficiadores”, que recebem o couro das industrias de
calcados ou adquirem o couro dos curtumes de “wet-blue”, para processa-lo até o

estagio final. Atualmente, este ultimo € o tipo de curtume predominante no estado.

Constatouse que 0s gerentes principais atuam na supervisdo geral dos
curtumes e sao 0s responsaveis operacionais por algum setor especifico; ou entéo,
atuam somente em algum setor especifico. Em geral, o setor especifico € o da
producéo, o que se justifica pelo fato da maior parte dos gerentes principais dos
curtumes possuirem formacéo técnica pela Escola de Curtimento de Estancia Velha.
Da mesma forma, verificou-se que, dentre as facilidades das atividades do dia a dia
dos gerentes principais dos curtumes, esta o conhecimento técnico. Além disso, as
modernas tecnologias foram apontadas pelos gerentes principais como facilidades,
permitindo-se perceber, novamente, a relacdo existente com as suas atividades do

dia a dia.

Dentre facilidades e dificuldades apontadas, constatou-se que o trabalho em
equipe e a empresa familiar sdo percebidos de forma diferente pelos gerentes
principais dos curtumes. A familia, quando apontada como facilidade para os
gerentes principais, esteve relacionada a confianca quanto a questao de estrutura,
comando e controle. Em contrapartida, a familia foi considerada como dificuldade
especialmente quando relacionada ao futuro da empresa. O trabalho em equipe,
enquanto facilidade para os gerentes principais, derivou da existéncia de confianca
mutua entre gerente principal e colaborador. Por outro lado, quando apontado como

dificuldade, demonstrou ser resultante de entraves no relacionamento interpessoal.

Ainda em relacdo as dificuldades apontadas pelos gerentes principais dos
curtumes, verificowrse que a concorréncia e a desunidao do setor foram apontados
como fatores de extrema importancia, demonstrando uma individualidade muito
grande entre os curtumes. O concorrente € visto pelos gerentes principais dos
curtumes como inimigo, onde cada curtume concentra-se num concorrente

individual. De acordo com 0s entrevistados, a desunido do setor tem como motivo
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um forte aspecto cultural, o de que cada curtume busca seu proprio interesse

pessoal.

A desunido do setor € um ponto controverso, pois envolve um aspecto cultural
muito forte. As entidades de classe nédo foram objeto deste estudo, portanto, em
relacdo a esta questédo, acredita-se que a unido do setor deva ocorrer a partir da
entrada de uma nova geragédo na direcdo dos curtumes, desde que possuidores de
uma mentalidade diferente: a de que € possivel buscar aliancas e formas de

coopera(;éo entre os curtumes.

De modo geral, os gerentes principais dos curtumes identificaram o gerente
como sendo o responsavel por um determinado setor, e neste setor 0os gerentes tem
poderes para resolver pequenas questbes que surgem; devem saber comandar/
gerenciar/ liderar/ administrar este determinado setor, bem como saber lidar com as
pessoas; devem seguir o cronograma e saber o que deve ser feito. As
caracteristicas do gerente identificadas pelos gerentes principais sdo compativeis

com o referencial teérico.

Observou-se que os gerentes principais dos curtumes demonstraram nao dar
grande importancia para a atividade dos demais gerentes, o que pode estar
relacionado a dois aspectos: o primeiro € o fato dos curtumes, de modo geral, ndo
possuirem um cargo formal de gerente para qualquer setor. O segundo aspecto
retoma a questdo, jA comentada, de que o setor de producdo é o mais importante do
curtume, e devido a formacdo predominantemente técnica dos gerentes principais,
em geral serem eles proprios 0os responsaveis por este setor. Neste sentido, quando

entrevistados a respeito de geréncia, podem ter se referido a um supervisor.

A lideranca, para os gerentes principais dos curtumes, é entendida de diferentes
formas: a maioria dos gerentes principais percebem a lideranga como um mix de
geréncia e de lideranca, ou seja, envolver-se em situacdes cotidianas da empresa,
caracteristica do gerente, bem como ser responsavel por motivar as pessoas, buscar
novas idéias, promover a participacdo, caracteristicas do lider. Por outro lado,
diversos gerentes principais dos curtumes percebem o significado de lideranca tal
como aparece na bibliografia, ou seja, possuir visbes globais e abrangentes; utilizar

a mudanca para reformular o que acontece dentro e fora da organizacao, tracando
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estratégias amplas; confiar nas pessoas, delegando responsabilidades; desenvolver
e inspirar as pessoas, acreditando no seu potencial (HICKMAN, 1991; BENNIS,
1996; KETS DE VRIES, 1997; KOTTER, 1998; NANUS, 2000).

A guestéo da percepcao a respeito de lideranca, no entanto, permitiu com que se
constatasse que 0s gerentes principais dos curtumes fizeram distincao entre o lider
ideal e o lider real: em determinados momentos mencionaram como o lider deveria
ser ou agir, enquanto que em outros momentos referiram-se ao modo como eles

préprios agem.

O aspecto acima mencionado pode ser exemplificado. Um gerente principal
atendeu esta pesquisadora em sua sala envidracada, localizada no mezanino do
setor de producéo, de onde se avistava o trabalho sendo realizado. Este gerente
principal explicava que ndo exercia controle pois delegava as tarefas para a chefia.
No entanto, pdde-se observar que os olhos deste gerente principal, durante todo o

periodo da entrevista, estiveram voltados para o que ocorria na producéo.

Outro exemplo que entende-se ser importante mencionar: um gerente principal,
durante toda a entrevista, enfatizou o baixo nivel cultural dos empregados, a falta de
qualificacdo do pessoal e a necessidade de melhorias neste sentido. Diante da
intervencdo desta pesquisadora, perguntando se ele estaria proporcionando
treinamento e educacédo para seus funcionarios, recebeu o siléncio como resposta, 0

gue se tornou constrangedor.

Contextualizado o ambiente onde a geréncia e a lideranca sdo exercidas, e
verificadas as atividades, facilidades e dificuldades das atividades diarias dos
gerentes principais dos curtumes, bem como suas percep¢cfes a respeito de
geréncia e de liderancga, conclui-se, de acordo com o referencial teérico contemplado
nesta pesquisa, que 0s gerentes principais dos curtumes atuam como gerentes.
Neste sentido, se analisados de acordo com as idéias de Rowe (2002), os gerentes
principais dos curtumes gauchos atuam como lideres gerenciais, que envolvem-se
em situacOes e contextos cotidianos do dia a dia, s&o conservadores e reguladores
do status quo, metas surgem da necessidade, preocupam-se com areas funcionais

de responsabilidade, sdo especialistas na sua area, influenciam os atos e as
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decisbes das pessoas com as quais trabalham, e garantem o cumprimento de

procedimentos de operagéo.

Rowe (2002) constatou que organizacdes gerenciadas por lideres gerenciais nao
criam valor, ou entdo que perdem valor a longo prazo. Neste sentido, verificado que
0S gerentes principais dos curtumes atuam como gerentes, mas que percebem o
significado de liderangca como tal, verifica-se a necessidade de que 0s mesmos

coloquem seus discursos a respeito de lideranca, em pratica.

Assim, sugere-se que 0s gerentes principais mudem o foco em relacdo a
producdo, que hoje é a realizacdo da tarefa, ou seja, atender a especificacdo
técnica. E preciso que os gerentes principais entendam que o produto é parte de um
negocio, e que a atencao ao cliente é a base deste negdcio. Neste sentido, sugere-
se que, por um lado, busquem um contato mais pessoal com o0s clientes, e uma
participagdo mais intensiva em feiras, e, por outro, que procurem ampliar a

delegacéao de tarefas e de responsabilidades para outros niveis gerenciais.

Além disso, verificouse que, na ansia de reduzir custos, e apesar das
dificuldades de investimento em novas tecnologias, inumeras inovagdes tecnologicas
tem sido feitas nos curtumes. No entanto, estas inovagfes n&do tem gerado o
resultado desejado devido a falta de capacidade das pessoas em utiliza-las. Em
vista disto, sugere-se que melhorias organizacionais sejam implantadas, iniciando
por agbes simples, embora fundamentais, como o0 incentivo ao estudo e o
treinamento dos funcionarios. Também entende-se ser necessario implantar uma
politica de incentivos, de forma a motivar as pessoas quanto a participacao e

colaboracao, uma vez que este aspecto foi observado em apenas dois curtumes.

A busca da qualidade é essencial, tanto para reduzir custos, em fungéo do tipo
de industria em que atuam, como para aumentar a competitividade, ja que a maioria
dos curtumes estéa voltada a exportacdo. Novamente, constata-se a necessidade de

treinamento e de educacao para as pessoas.

Neste contexto, ao constatar-se que 0s gerentes principais dos curtumes atuam
como gerentes, e ainda que compreendam os significados de geréncia e de

lideranca de acordo com os autores referidos na teoria, permite concluir-se que,
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diante das mudancas inevitaveis enfrentadas atualmente, é preciso priorizar o capital

humano, acreditando no potencial das pessoas e ajudando-as a desenvolverem-se.

Esta pesquisa limitou-se a identificar e analisar os significados de geréncia e de
lideranca para os gerentes principais dos curtumes, conforme as percepcdes deles
préprios. Assim, de forma a complementar esta pesquisa, sugere-se que futuras
pesquisas focalizem a visdo que os liderados possuem em relacdo aos gerentes

principais dos curtumes.

Sugere-se também futuras pesquisas comparativas ertre a industria calcadista e
a industria curtidora gaucha, considerando-se que sdo ambas tradicionais, com
vistas a comparar e compreender as formas de atuacdo das liderancas destes

setores.

Por fim, sugere-se ainda futuras pesquisas em relacéo as entidades de classe da

industria curtidora, a fim de compreender a questao da desunido do setor.



REFERENCIAS

ACI-NH — Associacdo Comercial e Industrial de Novo Hamburgo. Listagem dos
Curtumes do Rio Grande do Sul. Novo Hamburgo: Departamento de Estatisticas,

marco de 2002.

AKTOUF, Omar. O Simbolismo e a Cultura de Empresa: Dos Abusos Conceituais as
Licbes Empiricas. In: CHANLAT, JeanFrancois. (coord.) O Individuo na

Organizacgéo: Dimensdes Esquecidas. 3. ed. S&o Paulo: Atlas, 1994. v.II.

ALBERTIN, Alberto Luiz. Valor Estratégico dos Projetos de Tecnologia de
Informacéo. RAE. Sao Paulo, v.41, n.3., p.42-50, jul./set., 2001.

AGUIAR, Maria Aparecida Ferreira. Psicologia Aplicada a Administracdo. Sao
Paulo: Excellus, 1992.

ANTUNES, Elaine di Diego. Atitudes Gerenciais Quanto a Participacdo dos
Trabalhadores na Gestdo da Qualidade.1994. Dissertacdo (Mestrado em
Administracéo). Escola de Administracao da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul. Porto Alegre: UFRGS, 1994.

ANTUNES, Elaine di Diego. A Descoberta da Importancia dos Valores Integracéo e
Envolvimento dos Empregados Versus a Praxis nas Industrias Gauchas. Encontro
Anual da ANPAD, Florianépolis, 2000.

BENNIS, Warren. A Formacéao do Lider. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

BENNIS, Warren; BIEDERMAN, P. Os Génios da Organizacdo. Rio de Janeiro:
Campus, 1999.

BENNIS, Warren; NANUS, Burt. Lideres — Estratégias para Assumir a Verdadeira
Lideranca. Sao Paulo: Harbra, 1988.



CLEGG, Stewart. O Poder, Linguagem e Acdo nas Organizacdes. In: CHANLAT,
Jean-Francois (coord.). O Individuo na Organizacdo: Dimensdes Esquecidas. 3.
ed. Sao Paulo: Atlas, 1996. v.I.

COURO - Made in Brazil. Brasilia: Centro das Industrias de Curtumes do Brasil,
2002.

COVEY, Stephen. Pessoas e Principios contra a Recessdo. Revista Management,
Sao Paulo: HSM do Brasil, n.30, p.30, jan./fev., 2002.

DRUCKER, Peter. The Coming of the new Organization. Harvard Business Review,
Boston, 1988.

____.Desafios Gerenciais para o Século XXI. Sao Paulo: Makron Books, 1999.

____.Tecnologia, Geréncia e Sociedade. 2 ed. Rio de Janeiro: Vozes, 1971.

ENRIQUEZ, Eugéne. Como Estudar as Organiza¢6es Locais. In: FISCHER, Tania.
Gestdo Contemporanea. Rio de Janeiro: FGV, 1996.

ETZIONI, Amitai. Organizacdes Modernas. Sao Paulo: EDIPE, 1967.

FEYEREISEN, Pierre; DE LANNOQOY, Jacques Dominique. Linguagem do Corpo,
Gestualidade e Comunicacao. In: Chanlat, Jean-Francois (coord.). O Individuo na
Organizacédo: Dimensdes Esquecidas. Sdo Paulo: Atlas, 1993. v.lI.

GALBRAITH, Jay R.; LAWLER Ill, Edward E. e associados. Organizando para
Competir no futuro. S&o Paulo: Makron Books, 1995.

GARDNER, Howard. Mentes que lideram: uma anatomia da lideranga. Porto
Alegre: Artes Médicas, 1996.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. Sdo Paulo: Atlas,
1999.

GOLDSMITH, Marshall et al. Incubadoras de Lideres. HSM Management, Sao
Paulo, AF Comunicacgoes, n.26, p. 86 (80-86), maio/jun., 2001.

GUIA Brasileiro do Couro. Estancia Velha: ABQTIC, 2001.
____. Estancia Velha. ABQTIC, 2002.

GONZAGA, Sergius; FISCHER, Luis Augusto (coord.). No6s, os Gauchos. Porto
Alegre: Editora da Universidade-UFRGS, 1992.

HANDY, Charles.Deuses da Administracdo. Sao Paulo: Saraiva, 1994.
HATCH, Mary Jo. Organization Theory. Londres: Oxford, 1977.

HICKMAN, Craig R. Mente de Administrador Alma de Lider. Rio de Janeiro:
Record, 1991.



HOINACKI, Eugénio. Peles e Couros. Porto Alegre: SENAIRS, 1989.

COMO transformar crise em oportunidade. HSM Management. S&o Paulo, HSM do
Brasil, n.30, p. 69, jan./fev., 2002.

BRASIL depende de abates para ser produtor mundial de couros. Jornal NH. Novo
Hamburgo, Grupo Sinos, p.3, 22.04.2002.

KETS DE VRIES, Manfred F. R. Lideran¢ga na Empresa — Como o Comportamento
os Lideres Afeta a Cultura Interna. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

KOLB, David A. A Gestdo e o Processo de Aprendizagem. In: STARKEY, Ken.
Como as Organizagdes Aprendem. Sao Paulo: Futura, 1997. Parte lll.

KOTTER, John P. Afinal, o que fazem os lideres. S&o Paulo: Campus, 1998.

LAPIERRE, Laurent. Interioridade, Gestdo e Organizacdo da Realidade Psiquica
Como Fundamento da Gestdo. In: Chanlat, Jean-Francois (coord.). O Individuo na
Organizacgéo: Dimensdes Esquecidas. Sao Paulo: Atlas, 1993. v.lI.

LEITE, Luiz Augusto Costa; BERNHOEFT, Rosa. De coadjuvante a ator principal.
Revista T & D. S&o Paulo, n.102, ano IX, p.30-34, jun., 2001.

McLAGAN, Patricia; CRHISTO, Nel. A Nova Era da Participacdo: o Desafio de
Emocionar e Envolver. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

MARRAS, Jean Pierre. Administracdo de Recursos Humanos — do operacional
ao estratégico. Sao Paulo: Futura, 2000.

MINAYO, Maria Cecilia de Souza. Pesquisa Social: Teoria, Método e Criatividade.
14.ed. Rio de Janeiro: Vozes, 1994.

MINTZBERG, Henry. Estamos ensinando muita bobagem. Revista Exame, Sao
Paulo, n.25, p. 142 (140-144), 13/dez./2000.

____. Safari de Estratégia. Porto Alegre: Bookman, 2000.
MORGAN, Gareth. Imagens da Organizacéo. Sao Paulo: Atlas, 1996.

MORIN, Estelle M. Os Sentidos do Trabalho. Revista RAE, Sado Paulo, v.41, n.3,
p.8-19, jul./set., 2001.

MOTTA, Paulo Roberto. Transformacéao Organizacional - A teoria e a Pratica de
Inovar. 22 reimpresséo. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999.

NAKAYAMA, Marina Keiko. Novas Formas, Tecnhologias e o Papel do RH no
Cenéario Organizacional. Porto Alegre: PPGA, 2001. Apostila

NANUS, Burt. Lideranca Visionaria — Como Planejar o Futuro de sua Empresa. Rio
de Janeiro: Campus, 2000.



O’REILLY IIl, Charles A.; PFEFFER, Jeffrey. Hidden Value. HSM Management —
Book Summary 2, S&o Paulo, p.84-97, 2001.

PETRY, Leopoldo. O Municipio de Novo Hamburgo. Porto Alegre: A Nacao, 1944.

PICCININI, Valmiria Carolina. Mudancas na Industria Calcadista Brasileira: Novas
Tecnologias e Globalizacdo do Mercado. READ, Porto Alegre, n.1, v.1, out./1995.

PITASSI, Claudio; LEITAO, Sergio Proenca. Tecnologia de Informacdo e Mudanca:
Uma Abordagem Critica. RAE. S&o Paulo, v.42, n.2., p.77-87, abr./jun., 2002.

PORTER, Michael. Arrume Tempo para Pensar. Revista Exame, Sdo Paulo, n.5,
v.114, p.107-114, 7/marc¢o/2001.

PORTER, Michael; STERN, Scott. Inovacéo e Localizacdo de Maos Dadas. Revista
HSM Management, Sdo Paulo, HSM do Brasil, n.30, p.118, jan./fev., 2002.

ROWE, Glenn W. Lideranca Estratégica e Criacdo de Valor. Revista RAE. Sé&o
Paulo, v.42, n.1, p.7-19, jan./mar., 2002.

RUAS, Roberto. Gestdao das Competéncias Gerenciais e a Aprendizagem na
Organizacéao. PPGA, 2001. Apostila do PPGA

. A Atividade Gerencial no Século XXI e a Formacdo dos Gestores: Alguns
Nexos Pouco Explorados. READ, Porto alegre, v.6, n.3, out., 2000.

SARLET, Erica. Ainda Hoje Plantaria Minha Macieira. Sdo Leopoldo: Sinodal,
1993.

SCHEIN, Edgar H. Consultoria de Procedimentos: Seu Papel no Desenvolvimento
Organizacional. Sdo Paulo: Edgard Blucher, 1972.

____.Psicologia Organizacional. Rio de Janeiro: Prentice-Hall, 1982.

SENGE, Peter M. A Quinta Disciplina: Arte, Teoria e Pratica da Organizacdo de
Aprendizagem. S&o Paulo: Best Seller, 1999.

. O Novo Trabalho do lider: Construindo Organizagfes. In: STARKEY, Ken.
Como as Organiza¢cdes Aprendem. Sao Paulo: Futura, 1997. Parte .

STATA, Ray. Aprendizagem Organizacional: A Chave da Inovacdo Gerencial. In:
STARKEY, Ken. Como as Organizacdes Aprendem. Sado Paulo: Futura, 1997.

Parte Ill.

VASCONCELOS, Flavio C. Da Gestdo do Conhecimento a Gestdo da Ignorancia
uma visao co-evolucionéaria. RAE, Sao Paulo, v.41, n.4, p.98-102, out./dez., 2001.

VERGARA, Sylvia; BRANCO, Paulo Durval. Empresa Humanizada: a organizacao
necessaria e possivel. RAE. S&o Paulo, v.41, n.2, p.20-30, abr./jun., 2001.

WOOD, Thomas. Fordismo, Toyotismo e Volvismo. Revista de Administracdo de
Empresas, Séao Paulo, FGV, set./out. , 1992.



Apéndices



Apéndice A

ROTEIRO DA ENTREVISTA

Curtume

Endereco

Ano da fundacéo

No de
funcionarios

Fundador

Grau de parentesco do entrevistado com o
fundador
Entrevistado Idade

Cargo Profissao

Tempo na funcéo

Escolaridade

Estado Civil N° de filhos

Quiais sao suas atividades e responsabilidades no dia-a-dia?

Quiais séo as dificuldades que o sr. encontra em seu trabalho no dia-a-dia?
Quais sao as facilidades que existem em seu trabalho, no dia-a-dia?

Quais sédo as caracteristicas que tem a pessoa que faz as coisas acontecerem?
Como o sr. percebe as liderangas da industria curtidora, atualmente?

Na sua percepcao, existe diferenca entre gerente e lider? Quais séo?



