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Resumo: O objetivo deste paper ¢ apresentar consideragdes a respeito da gestdo vertical ao estilo “chefia” e seu
reflexo no ambiente empresarial, ¢ de como um estilo horizontal ¢ pautado em uma lideranga participativa, pode
ndo so formar solidas competéncias, como gerar alta produtividade e maiores resultados em uma organizagao. Este
estudo tem como referéncia as obras de Idalberto Chiavenato, Enise A. Santos, James C. Hunter, Richard Whiteley,
Michel Faraggi ¢ Gabricla Cassaro. Como metodologia a aplica¢do de questionario no ambiente de uma empresa
privada, ao enfrentar certas dificuldades sob o comando de uma chefia tradicional, com forte aderéncia as regras e
padrdes rigidos em processos e comportamentos.
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Abstract: The objective of this paper is to present considerations about the vertical management style, or better,
“What is a boss?” and its reflection in the business environment. Besides that as a horizontal style, participative
leadership, not only can form solid skills, how to generate high productivity and bigger results in an organiza-
tion. This study has as reference the works of Idalberto Chiavenato, Enise A. Santos, James C. Hunter, Richard
Whiteley, Michel Faraggi and Gabricla Cassaro. How methodology it was applied a questionnaire in a private
environment, that facing difficulties because it is commanded by a chief who imposes rules, gives orders and it is
not flexible.
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Introduciao

A andlise a seguir demonstra que o modelo de gestdo participativa, que visa um com-
portamento de equipe autogerencidvel, ainda encontra resisténcia na cultura brasileira e sua
heranga historica de escravidao e extrativismo. O popular ditado “Quem tem chefe ¢ indio”,
neste caso, remete a lembrancas dos ancestrais. Sob um sistema paternalista: ndo conquistamos,
pedimos. E hora de transformar o pensar e o agir, ndo s6 de lideres, mas também dos liderados.
A gestdo moderna precisa estimular o crescimento intelectual, a consciéncia de mercado e,
sobretudo, a ética. Os resultados serdo mais expressivos, promovendo nao s6 o bem-estar do
funcionario, como a maior produtividade requerida.

Tomamos como exemplo pratico a empresa multinacional Kuene-Nagel, especializada
em logisticas globais para os mais diversos segmentos industriais, contando com 1000 escrito-
rios em mais de 100 paises, além de 63.000 funciondrios. Em um de seus escritorios no Brasil,
no departamento de Fretes Maritimos, hd uma gestao conservadora, conhecida pelos seus va-
lores tradicionais e grande pressdo psiquica para que a equipe apresente os resultados quanti-
tativos. A académica teve como base a observacao in loco deste ambiente de trabalho, durante
7 dias, vivenciando o sistema de chefia em questdo. Adotou-se como metodologia o uso de um
questionario objetivo, a fim de medir os reflexos motivacionais na equipe liderada.

Lideranc¢a Organizacional
Segundo Santos (1997) lideranca ¢ um assunto que esta sempre em voga em rodas de
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amigos, reunides de negdcios ou até mesmo em uma simploria conversa fiada. E um tema um
tanto quanto polémico e que rende bons debates. Alguns dizem que lideranga ¢ uma competén-
cia que pode ser desenvolvida ao longo do tempo. Outros afirmam ser um dom que nasce em
um seleto grupo de pessoas, que poderao ter destaque dentro de uma sociedade que vive na vala
comum. Ser lider ndo envolve apenas atividades corriqueiras e burocraticas vividas dentro de
pequenas, médias e grandes empresas. Liderar ndo ¢ somente saber lidar com niimeros, metas e
desafios, mas, acima de tudo, saber influenciar pessoas.

O que leva muitos lideres a bancarrota ¢ simplesmente a nao coeréncia das suas atitudes
perante o discurso que tanto pregam. Poderiamos nos perder na contagem de lideres que dizem
lutar pela liberdade de seu povo e o que se vé € uma forma de hipocrisia desmedida. Exercem
opressao e chegam a infringir os direitos humanos de um povo tdo combalido por causa da rea-
lidade em que vivem. Nesse sentido, Hunter (2004) complementa a ideia dizendo que normal-
mente um chefe ¢ inseguro, impaciente e ansioso; tais caracteristicas o impede de ser altruista
e entender a dor alheia.

Para Hunter (2004) existem diversos profissionais que nao conseguem ser lideres de suas
proprias vidas e assim, dificilmente, conseguirdao ser exemplos de lideres para outras pessoas.
Acredita-se que lideranga tem muito a ver com a forma de como vocé gerencia seus sentimen-
tos. E facil socorrer aos gritos nos momentos de tensdo; dificil é manter a calma quando o mar
esta revolto. Deve-se tentar ao maximo gerenciar ¢ dominar seus sentimentos, caso contrario,
se mal administrados, eles dominarao as pessoas de forma a leva-las ao declinio. O lider ¢ mais
racional que sentimental.

O autor Santos (1997) menciona em sua obra que as vezes, tomados pela raiva, somos
capazes de desferir golpes de forma descomunal na alma de nossos colaboradores, que podem
passar horas e até meses digerindo nossas atitudes grotescas. Quando somos insultados, po-
demos nos exasperar e revelar nossas piores fraquezas. Nessas horas, embora dificeis, ¢ que
devemos manter o autocontrole e nao deixar os sentimentos de revolta nos dominar. Se quer
chamar atencdo de alguém, faca em “off”. E se quiser elogiar um liderado, faca em publico.
Essas pequenas atitudes impares fardo muita diferenga no relacionamento com sua equipe.

O verdadeiro lider ndo usa a forga bruta para corrigir seus liderados a ponto de humi-
lha-los. Ele usa geralmente sua sapiéncia a fim de corrigi-los e orienta-los. Corrija sem ofender
e oriente sem humilhar, € pré-requisito para ser um lider admirado. Hoje, as empresas ou or-
ganizagdes estdo em constante mudancga para se adaptar a esse mundo cheio das tecnologias e
globalizado. Busca-se qualidade no produto, qualidade de vida e outros. Como se ter as duas
coisas dentro de uma empresa? Ha de se investigar a gestdo. Mantemos um chefe ou aderirmos
a um lider?

Para Santos (1997), as caracteristicas de gerente e de lider se apresentam conforme des-
crito na sintese do quadro a seguir:
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Quadro 1. Caracteristicas diferenciadas entre gerentes e lideres

Gerentes

Lideres

Administra.

Inova.

E uma copia.

E um onginal.

Foco: sistemas e estruturas.

Foco: pessoas.

Apoia-se no controle.

Inspira confianca.

Visdo de curto prazo.

Visdo de longo prazo.

Pergunta como & quando.

Pergunta o qué e por qué.

Tem os olhos sempre nos imites.

Tem os olhos sempre no honzonte

Limita. Da ongem.

Aceita o status quo. Desafia.

E o classico bom soldado. E a sua propna pessoa.

Faz certas as coisas. Faz a coisa cera.

Fonte: Santos (1997, p. 158)

Faraggi e Cassaro (1997, p. 14-15) afirmam que

A iminéncia de uma nova era e, consequentemente, de uma nova civilizagao, as licdes
do passado e as incertezas diante do futuro denunciam a perda de eficacia de algumas
férmulas de sucesso empregadas. Na busca por novas solugdes, um tinico foco ganha
destaque: o individuo. Sua capacidade pessoal de adaptagdo a essa avalanche de novi-
dades pode significar a fronteira entre o fracasso e o éxito. Nas atuais organizacdes,
portanto, o jogo mudou. Recrutar pessoas com habilidade de lideranca e de geragao de
capital intelectual, capazes de compreender o contexto atual e futuro de seus respec-
tivos mercados, ganhou primazia. Abandonam-se, portanto, os conceitos gerenciais
antigos, segundo os quais execugdo prevalecia sobre criacao.

Whiteley (1997, p. 62) apresenta cinco caracteristicas de lideres em empresas com foco
nos clientes:

1 - Lideres que "vivem" a estratégia voltada para o cliente.

2 - Lideres que transmitem a filosofia para toda a organizacao.
3 - Lideres que acreditam e investem nos funcionarios.

4 - Lideres que colocam o cliente em primeiro lugar; e,

5 - Lideres que fazem a equipe trabalhar.

Ao passo que os lideres possuem atributos especificos dentro de uma organizagao, como
vimos, focados no cliente, os chefes diferenciam-se pela importancia do resultado. Os numeros

do balango se sobressaem exponencialmente as relagdes com o cliente.

Hunter (2004, p. 31) nos apresenta a piramide gerencial tradicional:

183

Revista Maiéutica, Indaial, v. 4, n. 1, p. 181-188, 2016



Figura 1: Velho paradigma

Presidente

Vice-presidente

Gerentes

Supervisores

Empregados

Fonte: Hunter (2004, p. 31)

Como se observa na Figura 1, o “chefe”, aqui chamado de presidente, encontra-se no
topo da cadeia produtiva onde gerencia seus empregados que, segundo Hunter (2004, p. 31),
“¢ um velho conceito herdado de séculos de guerra e monarquia. (...) Um modelo que serviu
perfeitamente bem num certo tempo e lugar, nao seja adequado hoje”.

Hunter (2004, p. 33) apresenta novo paradigma onde diz: “O papel do lider ndo é impor
regras e dar ordens a camada seguinte. Em vez disso, o papel do lider ¢ servir”.

Figura 2. Novo paradigma
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Fonte: Hunter (2004, p. 33)
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Como vimos na figura 2, Hunter (2004), nos sugere que se inverta a piramide e que
o lider passe para a base e se preocupe tanto com o bem-estar de seus clientes como de seus
funcionarios. O gestor a servi¢o das pessoas ¢ uma lideranga servidora. Entdo, ¢ de grande im-
portancia ter um lider na gestdo de uma empresa, pois motiva os componentes de sua equipe
e os qualifica. Cria um elo de confianga entre gestor (lider) e seus componentes. Todos saem
ganhando: a empresa por ter um produto com maior qualidade e a equipe, por sua vez, passa a
trabalhar com satisfacao elevada; o lider deixa de ser um solitario.

Quadro 2. Pessoas como parceiros ou recursos

AS PESSOAS SAO Pessoas como Recursos Pessoas como Parceiros
PARCEIROS * Empregados isolados nos * Colaboradores agrupados em
ou cargos equipes
RECURSOS * Horario rigidamente * Metas negociadas e
DE UMA estabelecido compartilhadas
ORGANIZACAO? * Preocupac¢do com normas € # Preocgpagéo com rgsult?dos
regras * Atendimento e satisfacédo do
* Subordinacdo ao chefe cliente
* Fidelidade & organizacdo * Vinculacdo com a missdo e a
* Dependéncia da chefia visdo
* Alienacdo em relacdo a * Interdependéncia entre
organizacio colegas e equipes
* M3o de obra * Participacédo e
comprometimento

* Inteligéncia e talento

FONTE: Chiavenato (1999, p. 7)

Com base na tabela, percebe-se que as pessoas devem ser tratadas como recursos/par-
ceiros, de modo que se tornem os blocos de construgao fundamentais de uma organizacao. Nao
basta apenas estarem presentes, ¢ preciso contribuicdo. A atuagdo delas da jus ao desenvolvi-
mento de carreira e proporciona melhores resultados no ambiente laboral.

Chiavenato (1999) aborda os aspectos fundamentais da moderna administragdo parti-
cipativa, onde os colaboradores sdo parceiros do negocio € ndo meros recursos empresariais.
O autor salienta que a vantagem competitiva de uma empresa consiste no planejamento estra-
tégico de pessoas em uma organizac¢do, onde o capital intelectual ¢ o ativo mais valioso. Uma
gestdo moderna conduz e incentiva profissionais dindmicos e inovadores, que cumprem metas
e responsabilizam-se por seus resultados.

Aplicacido do questionario

Para desenvolvimento desse paper foi realizada uma pesquisa quantitativa no setor ma-
ritimo da Kuehne+Nagel, valendo-se da opinido de 10 funcionarios. Com o intuito de coletar
dados primarios, o questionario aplicado estava composto de 8 perguntas fechadas que aborda-
vam sobre a controvérsia: chefia ou lideranca.

Questdes da pesquisa
a) Vocé cometeu um erro, seu gerente lhe repreende na frente de seus colegas?

b) Vocé tem uma ideia nova, seu superior ignora sua sugestao?
c) Seu gerente te d4 feedback sobre o seu desempenho nas fungdes?

185

Revista Maiéutica, Indaial, v. 4, n. 1, p. 181-188, 2016



d) A gestdo delega e compartilha informagdes institucionais da empresa?
e) A convivéncia com o seu gerente pode ser considerada agradavel?

f) Seu gerente aceita criticas construtivas?

g) Ele sabe delegar fungdes?

h) Seu superior estimula a iniciativa das pessoas?

Alternativas para resposta

Com o objetivo de gerar conhecimentos e dados mensuraveis — caracteristicas da pesqui-
sa quantitativa - os 10 funcionarios entrevistados tiveram como opg¢des de resposta as seguintes
alternativas:

a) Sempre.

b) Na maioria das vezes.
c¢) Poucas vezes.

d) Nunca.

Tabela 1. Respostas

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)

186

Revista Maiéutica, Indaial, v. 4, n. 1, p. 181-188, 2016



Analise da tabela

Manter a equipe motivada ndo ¢ uma missao facil de ser cumprida pelos gestores. As
exigéncias de reconhecimento crescem de forma assustadora através da influéncia da globali-
zagao e suas tecnologias.

Essa afirmagao justifica o resultado encontrado na tabela, em que a maioria dos entre-
vistados alegam repressao por parte do gerente do setor maritimo. Ainda sob essa percepg¢ao,
nota-se que o modelo de chefia, focado apenas em resultados, ¢ a caracteristica que enfatiza
a insatisfacdo no ambiente laboral. O gerente ¢ centralizador, ndo tolera erros e ndo comunica
claramente suas decisoes.

Apesar de a maioria alavancar a pesquisa rumo ao perfil de chefia, faz-se necessario
considerar que ha pessoas satisfeitas com o tratamento que recebem durante os dias uteis na
empresa Kuehne+Nagel. Assim, conforme Hunter (2004), vale o incentivo por parte da empre-
sa em capacitar esse gestor com treinamentos para que ele incorpore, progressivamente, o papel
de um lider que motiva, orienta e prepara a equipe.

Consideracoes Finais

Com o desenvolvimento historico, tecnoldgico e econdmico, as empresas precisam se
remodelar a fim de satisfazer tanto o seu cliente externo como o interno. A modernidade nao
exige apenas um chefe que manda, mas um “energizador” que dé o direcionamento aos seus
liderados.

Aproveitando-se do referencial teorico, fica evidente que o setor maritimo da empresa
Kuehne+Nagel opera através dos comandos de um chefe. Autoritario e impondo ordens, o ge-
rente se limita em pensamentos referentes aos lucros e resultados sem perceber que isso o im-
pede de expandir o potencial de seus funcionarios. O chefe ¢ uma pessoa insegura, impaciente
e principalmente ansiosa; tais caracteristicas impedem-no de ser altruista e de entender a dor
alheia.

Para tornar clara a necessidade, pode-se dizer que o fator impactante do setor maritimo
¢ a falta de um lider. Auténtico e articulador, o desenvolvimento dessa habilidade diferenciaria
o resultado do servigo, como um todo, em um ambiente de grande competitividade.

Por fim, com o intuito de melhorar o clima laboral, recomenda-se treinamentos de ges-
tao e lideranga de equipes para os gerentes da Kuehne+Nagel. Uma boa liderancga resultara em
ganhos significativos para essa e quaisquer outras empresas. Utilizar a equipe da melhor forma
possivel para atingir os objetivos almejados € uma maneira inteligente de agir; isso € ser lider.
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