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RESUMO

Este ensaio tedrico defende que tematicas pertencentes aos campos de estudos em
Relacbes de Trabalho (RT) e Gestado de Pessoas (GP) sejam trabalhadas de forma
mais vinculada. A abordagem estratégica de GP, ao integrar a GP a vantagem
competitiva da empresa, contribuiu para abrir a possibilidade de integra-la a uma
perspectiva que considera fatores econdmicos e sociais no nivel macro (RT).
Enquanto nos EUA, desde o final dos anos 1980, ha estudos de pesquisadores de
RT relacionando tematicas de RT com GP, no Brasil esses campos de estudos ainda
caminham de forma separada. Optamos pela temética da lideranca para melhor
ilustrar pontos de conexao entre GP e RT porque durante varios anos essa relacao
foi relegada ao ostracismo em nossa academia no Brasil, enquanto pesquisas
indicam que a direcdo das empresas no Brasil e no plano internacional tem o
desenvolvimento de lideranca como principal tematica de preocupacdo em sua
agenda estratégica.

Palavras-chave: Rela¢cdes de Trabalho; Gestdo de Pessoas; Lideranca.

ABSTRACT

This essay defends that issues that are part of the field of study in Industrial
Relations (IR) and Human Resources (HR) should be worked in a more related way
in Brazil. The HR strategic management links the HR field to the competitive
advantage of corporations contributing to create the possibility of integrating a new
perspective that considers economic and social factors in the macro level (IR). While
in the USA since the end of the 1980s there are researches relating issues originated
from IR with HR in Brazil those fields of study still move quite separately. We chose
leadership to better illustrate our point of view because during many years this issue
was relegated to ostracism in Brazilian academy, while researches indicate that the
direction of the corporations operating in Brazil as well as in the international level
has leadership development as the main point in its strategic agenda.

Key words: Industrial Relations; Human Resources; Leadership.
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1 INTRODUCAO

O objetivo deste ensaio € fomentar as discussdes acerca das possibilidades de
se trabalhar tematicas das areas de Relacbes de Trabalho (RT) e Gestdo de
Pessoas (GP), de forma mais vinculada, na linha de contribuicbes anteriores
(Carvalho Neto, Siqueira, Silva & Santos, 2009; Carvalho Neto, 2010).

A partir da discussdo de como a agenda de GP atinge o momento atual, a
proposta € discutir suas interfaces e relacbes com aquela de RT. Para indicar as
conexdes entre GP e RT, fomos pontuando essas siglas, na medida em que os
temas geralmente mais tratados por cada uma dessas areas forem emergindo ao
longo do texto, evidenciando, igualmente, discussdes em que ambos 0s campos
encontram-se imbricados.

Quanto as inter-relacbes entre esses campos, enquanto nos EUA, desde o
final dos anos 1980, assiste-se ao desenvolvimento de estudos de pesquisadores da
area de Industrial Relations (naquele pais o0 que denominamos aqui de RT),
relacionando tematicas de RT com aquelas tipicas de GP (Kochan, 2000; Colvin,
Batt & Katz, 2001), no Brasil, essas areas ainda parecem caminhar de forma
separada, cada uma com seu foco: RT mais voltada para o nivel macro, com énfase
nos contextos socio-econdmicos, no mercado de trabalho, nos atores sociais
coletivos e no jogo de poder entre eles; e GP, mais centrada no nivel micro, mais
orientada para dentro das organizacdes, com foco na dimenséo do individuo e sua
relacdo com a organizagao.

Cabe salientar, todavia, que ja sdo trinta anos de mudancas nas RT,
decorrentes da crise do modelo fordista de producédo e regulacdo, a qual provocou
intensa flexibilizagdo nas relagdes contratuais (terceirizagdo, “quarteirizagao”,
multiplos vinculos contratuais), na jornada de trabalho (tele trabalho, jornada flexivel)
e na remuneracao (fixa mais variavel, bénus). Até por volta de 2004, ocorreu um
quadro de flexibilizagdo aliado a um desemprego estrutural, provocado pelos
processos de reestruturacdo produtiva, organizacional e tecnoldgica, dentro de uma
economia global estagnada (Carvalho Neto, 2001; Fernandes & Carvalho Neto,
2005).

Esta situacao configurou a RT e a GP, em especial no Brasil, sob um quadro
de pouca necessidade de qualificacéo, atracdo e retencdo de trabalhadores. Além

disso, no Brasil, foi muito reduzida a demanda por investimentos na formacao e no
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desenvolvimento de liderancas (GP) mais capazes de atuar, de lidar mesmo, com o
inevitdvel conflito de interesses entre capital e trabalho (RT), dentro e fora da
empresa, ja que os sindicatos de trabalhadores (RT), se ndo podiam ser dados como
mortos (Gordon & Turner, 2000; Guimaraes & Carvalho Neto, 2006), pelo menos nao
apresentavam, para a maior parte dos empregadores brasileiros, qualquer forma de
pressdo que causasse reflexos negativos em seu poder de barganha (excecoes
sempre no ABC paulista e em outros poucos setores, como quimicos de SP, por
exemplo).

A partir de 2005, até a crise econdmica de 2008, por outro lado, a economia
voltou a crescer e o desemprego a manifestar baixos indices gerais. Essa mudanca
no contexto macroeconémico ndo tardou em resultar em impactos sobre o mercado
de trabalho (RT), na forma de demanda por mao-de-obra qualificada, notadamente
em economias emergentes como o Brasil, turbinando discursos como, por exemplo,
o da gestdo por competéncias (GP). Diferentemente dos executivos de
multinacionais atuantes em outros paises, 0s quais tiveram, neste mesmo periodo,
qgue lidar com maiores resisténcias em nivel sindical (Bronfenbrenner, 2007; Erne,
2008), que no Brasil (RT), nossos executivos “tiraram férias” quanto a tal quesito,
deixando em segundo plano o desenvolvimento de habilidades de negociagéao,
mediacdo e antecipacdo de conflitos entre capital e trabalho, habilidades estas
fortemente requeridas até os anos oitenta (GP).

A crise de 2008, disparada pela perda de controle do mercado imobiliario-
financeiro norte-americano sobre um mercado financeiro internacional ja
extremamente volatil, atingiu ampla gama de paises. Muito embora se revelando
muito mais uma crise dos paises ‘“ricos” - cuja interdependéncia financeira é
significativa - que de nacbes emergentes como Brasil, india, China e mesmo Russia.
Assim, as economias dos paises emergentes, ndo obstante em menores patamares,
continuaram a crescer no pés 2008, quadro promissor de mudancgas no contexto das
RT, com novos desafios para a GP.

No Brasil, além da demanda por uma forca de trabalho mais qualificada (GP)
atingir ponto critico em alguns setores da economia, a boa nova do emprego
crescente (RT) e da entrada no mercado de consumo de uma nova classe média,
coloca para as empresas e a gestdo de seus elementos humanos (GP) a

necessidade de se redobrarem esforcos na atracdo e retencéo de pessoas (GP),
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ndo somente mais qualificadas (na industria e principalmente nos servicos), mas
também competentes (GP), com vistas a melhoria do escopo e escala da producéo,
a qualidade do produto/servico e das formas de atendimento aos seus diversificados
publicos.

Como salienta Kaufman (2002), a abordagem estratégica de recursos
humanos, ao integrar a GP a vantagem competitiva da empresa, contribuiu para
integra-la a uma perspectiva que considera fatores econdmicos e sociais, no nivel
macro (RT). Os profissionais de GP, por sua vez, e conforme bem salienta Kochan
(1997, 2004, 2006) precisam ter uma visao mais relacionada com os fatores
estruturantes das RT para exercerem uma agao mais estratégica.

Além disso, como esperado da relagéo capital-trabalho, as demandas sindicais
no Brasil (RT) tendem a recrudescer nesse quadro de aumento do emprego, sendo
necessario o desenvolvimento de novos perfis de lideranca (GP), mais aptos a tratar
o conflito, tanto em nivel individual e no dmbito interno das empresas, quanto em
nivel coletivo, da representacéao sindical.

Por fim, vale salientar o foco na tematica da lideranca para ilustrar pontos de
conexdo entre GP e RT, por a considerarmos emblematica. De fato, pesquisas
conjuntas que temos conduzido, quer sejam mais académicas, no @mbito do Nucleo
de Estudos em Recursos Humanos e Relacbes de Trabalho (NERHURT), do
Programa de PdOs-Graduacdo em Administracdo da PUC Minas; quer sejam mais
orientadas ao mundo corporativo, no Nucleo Vale de Desenvolvimento de Liderancga,
da Fundacdo Dom Cabral, sdo enfaticas ao nos indicarem que a direcdo das
empresas, no Brasil, e também no plano internacional, ttm o desenvolvimento de
lideranca como teméatica central de preocupacdo em suas agendas estratégicas
concernentes a dimensao pessoas vis-a-vis reduzida énfase atribuida pela academia

brasileira a essa tematica.

2 RT E GP, GP E RT: DOIS LADOS DE UMA MESMA MOEDA

N&o € por acaso que, a partir do inicio dos anos 1990, a no¢cdo de modelo
estratégico de gestéo de pessoas vem ganhando forca. E a partir dessa época que a
crise do modelo fordista, com suas implica¢des ja pontuadas acima (RT), fica mais
evidente, com o recrudescimento da competicdo entre grandes empresas

multinacionais pelo mundo todo (Carvalho Neto, 2001), literalmente, nos quatro
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continentes (nesta época a Africa ficou em segundo plano, mas, atualmente, a
competicdo se da l4 também). Ou seja, as mudancas nos padrées de competicao,
devido as mudangas macroecondmicas e nos sistemas de RT mundo afora (Bamber
& Lansbury, 2003), culminaram na exigéncia, por parte do nivel estratégico das
grandes empresas, de uma GP mais alinhada a estratégia organizacional.

A nocédo de “estratégico” requer, por sua vez, novos perfis de lideranca (GP),
aptos ndo somente a conducdo, mas também a inducdo e estimulo a construgcéo e
sustentacdo desse modelo. Se, por um lado, as organizagcdes nunca disseram
precisar tanto de uma GP que leve em consideracdo aquilo que ha de mais humano
no humano - criatividade, emocao, sensibilidade - por outro, continuam estimulando
a criacdo de ambientes de trabalho em que esses atributos encontram pouco espaco
para prosperar, na medida em que acirram a competicdo entre as pessoas,
intensificam o ritmo de trabalho (RT) e estreitam os vinculos entre desempenho (GP)
e resultado (Davel & Vergara, 2001).

A partir da década de 1990, destaca-se, ainda, a disseminagéo de discursos
na GP que enfatizam aspectos tais como: a alteracdo do perfil obediente e
disciplinado para um perfil mais autbhomo e empreendedor, requerendo-se, por
conseguinte, estimulo a iniciativa individual, criatividade e a busca autbnoma por
resultados; deslocamento do foco no controle para o envolvimento; maior
participacdo das pessoas no sucesso do negocio; capacidade e agilidade de
resposta dos trabalhadores aos estimulos do ambiente e, ainda, capacidade de
visualizacéo e exploracdo de oportunidades de negécios. (Dutra, 2001; Albuquerque
& Leite, 2009; Fischer, Dutra & Amorim, 2009).

A maior parte da literatura revela-se, todavia, cautelosa quanto a
possibilidades de generalizacdo dessas transformacdes na GP para o conjunto das
organizacdes brasileiras, as quais, em sua grande maioria, ainda se defrontam com
modelos bem tradicionais de gestdo. Nessa direcdo, vale mencionar resultados de
pesquisa realizada por Kilimnik (2000), que constatou que em 79% das empresas
alvo do estudo prevaleciam modelos de GP tradicionais, em aproximadamente 12%,
modelos que poderiam ser descritos como intermediarios e, em apenas 9%, modelos
mais modernos. Em uma analise mais detalhada dos dados, a autora observa, no
entanto, que parte significativa das empresas que adotavam modelos mais

tradicionais ja comecava a se aproximar de uma configuracdo intermediaria, que
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incorpora alguns tracos de modernidade. A questdo, no entanto, salienta Kilimnik
(2000), é se esses resultados espelhariam uma fase de transicdo que culminaria
com uma configuracéo, de fato, mais moderna, ou se esse deslocamento representa
apenas uma solucdo intermediaria que visa preservar vantagens dos modelos
tradicionais minimizando, porém, ameacas quanto a mudancas mais radicais.

Ao investigar relacdes entre os novos perfis de profissionais requeridos e
politicas e praticas de GP junto a 685 profissionais em empresas de diferentes
portes e setores da economia de todo o pais, Sant‘Anna (2002) evidencia que a
demanda por atributos de competéncia (GP) cada vez mais abrangentes e
sofisticados ndo se vé acompanhada, em mesmo grau, por uma modernidade de
politicas e praticas de GP. Ao contrario, revela a prevaléncia de modelos de gestao
ainda autoritarios (RT), centralizadores e conservadores, corroborando teses
defendidas por autores como Faoro (1992) de que a modernizagdo em voga no Pais
compreende, como h& muito, processo que, ainda hoje, pode ser definido como de
modernizacdo conservadora (RT). Uma explicacéo para esse fendbmeno poderia ser
dada na seara das RT, que discute nosso viés autoritario, de sociedade tardiamente
liberta da escraviddo, mas cujo viés, ndo raro, revela-se presente no estilo de
lideranca empresarial brasileira (Carvalho Neto, 2010a).

As mudancas nas RT sdo claras, bem como as consequéncias para
trabalhadores e organizacdes: a flexibilizacdo da legislacdo trabalhista (RT); o
enfraquecimento do poder de barganha dos sindicatos (RT); o incremento do
namero de trabalhadores contingenciais (RT e GP); a elevagdo do nivel de estresse
no trabalho (GP); a reducdo na fidelidade as organizacdes (GP); as mudancas no
comportamento das novas geracbes de trabalhadores, que buscam menos
estabilidade organizacional e que, em compensacdo, demonstram maior apego as
suas carreiras pessoais (GP); a tendéncia dos individuos a nao aceitacdo do
adiamento de recompensas e a maior busca por qualidade de vida (GP). (Carvalho
Neto, 2001; Tanure, Carvalho Neto & Andrade, 2007).

Em relagéo aos efeitos da modernizagdo da GP nos locais de trabalho sobre
os trabalhadores (RT), a literatura nacional tem sugerido uma auséncia de consenso,
podendo-se identificar desde criticos radicais a autores mais otimistas quanto as

possibilidades desta modernidade para a satisfacéo e bem-estar dos trabalhadores.
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Autores como Weil (1991) chegam, mesmo, a salientar que as empresas
estariam caminhando em direcdo a adocdo de uma cultura organizacional holistica,
em que prevaleceriam principios de cooperacdo (GP), auto-realizacdo (GP),
avaliacdo constante (GP) e participacdo nos processos decisoérios (GP) e nos lucros
(RT, GP).

Embora menos otimista, Humphrey (1991) também tem sublinhado
caracteristicas menos autoritarias e repressivas das novas formas de gestdo,
guando comparadas com aquelas em vigor nos anos 1970.

A essas visfes que enfatizam a tendéncia a integracdo dos trabalhos de
concepcdo e execucdo (RT, GP), ao enriqguecimento das tarefas (RT, GP) e a
valorizagdo da mao-de-obra, que estaria sendo incorporada as empresas,
notadamente por meio de sistemas participativos (RT, GP), contrapdem-se outras,
gue apontam que as novas formas de gestdo tém sido acompanhadas de novos
problemas relacionados, sobretudo, com o aumento do ritmo de trabalho (RT) e do
controle dos trabalhadores (RT), o aprofundamento da divisdo sexual do trabalho
(RT), o incremento do trabalho precario (RT) e a desestruturacado dos organismos de
representacdo (RT) dos trabalhadores (Wood, 1991; Leborgne & Lipiez, 1992;
Antunes, 1999; Carvalho Neto, 2001; Guimaraes, Hirata & Sugita, 2009). Nessa
direcdo, para esse conjunto de autores, a0 mesmo tempo em que tais inovacdes
podem estar significando a possibilidade de um trabalho mais enriquecido,
autbnomo e criativo para alguns, podem, também, estar representando um trabalho
mais pobre, destituido de conteldo e mais precario para outros, quando ndo a sua
simples exclusao do mercado formal de trabalho.

Sob a perspectiva das organizagOes, revisdo de dados de enquetes e
levantamentos empiricos de dados conduzidos junto a executivos em posicdes
estratégicas de grandes empresas internacionais e nacionais permitem-nos delinear
um panorama dos principais elementos que compdem a agenda de preocupacdes
estratégicas das mesmas na GP, sob a perspectiva desses atores.

Dados de pesquisa da PriceWaterhouseCoopers (2003), por exemplo,
conduzida junto a 1.322 executivos, em 41 paises, revela como principais
preocupacdes estratégicas desses gestores associadas a GP temas tais como:
Desenvolvimento de liderancas (41%), conducdo e suporte a processos de

mudangas organizacional e cultural (40%), aumento da produtividade (38%),
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programas de treinamento e desenvolvimento (35%), gestdo de competéncias
(33%), pacotes de compensacgéo e beneficios (30%), reducdo dos custos de mao-
de-obra (29%), implantacédo de sistemas de GP (28%), retencao de talentos (26%),
comunicacao interna (25%).

Visando investigar a realidade brasileira, estudo conduzido pela Fundacédo
Dom Cabral (2005), seguindo a mesma linha daquele conduzido pela
PriceWaterhouseCoopers (2003) mostrado acima, identifica como principais temas
estratégicos associados a GP no Brasil: Desenvolvimento de liderancas (62%),
gestdo de competéncias (51%), atracdo e retencdo de talentos (51%), aumento da
produtividade (35%), conducao e suporte a processos de mudanca organizacional e
cultural (32%), disseminacdo de valores éticos e de responsabilidade social (26%),
promocado de acles direcionadas a qualidade de vida no trabalho (18%), gestdo do
conhecimento (15%), implementagdo de sistemas inovadores de avaliagdo de
desempenho (11%), reducéo dos custos de mao-de-obra (9%). Num Brasil de méo
de obra desqualificada (mercado de trabalho, RT), ndo é de se estranhar que a
preocupacado com a retencado de talentos tenha sido quase o dobro do encontrado no
plano internacional.

Procedendo-se a uma andlise comparativa entre os dados obtidos nesses dois
levantamentos vale salientar que o tema “desenvolvimento de liderangas” aparece
em ambos como a principal preocupacao estratégica dos ocupantes de posicoes-
chave de areas de GP, tendo o Brasil registrado percentual superior (62%) aquele
obtido pela PriceWaterhouseCoopers (2003) em nivel internacional (41%). A “gestao
de competéncias” emerge, no Brasil, como segunda maior preocupacéo, ao lado de
“atracédo e retencdo de talentos” (51%). A variavel “produtividade”, por sua vez, é
indicada por 31% dos respondentes brasileiros e o item “conducdo e suporte a
processos de mudanga”, que no estudo internacional apresentou-se em segundo
lugar, na pesquisa da Fundacdo Dom Cabral (2005) emerge em quinto no Brasil.

Merece destaque também indicagao do item “redugcao de custos de méao-de-
obra”, por apenas 9% dos entrevistados. Talvez por ja terem enxugado
significativamente suas estruturas organizacionais nos ultimos trinta anos (RT) e
estarem em um ciclo de expansdo da economia no momento das pesquisas acima
(antes da crise de 2008), a tendéncia ndo pudesse mesmo ser outra. Ou seja, no
sentido da preparacao das empresas para o futuro, que de reducao de custos per si.

Assim, questbes mais vinculadas a estratégias de expansdo, como “gestdo de
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competéncias” que possam assegurar posi¢coes de destaque as organizagdes e
como “atrair e reter’” os chamados talentos parecem dominar a cena de GP.

A principal preocupacao, tanto no Brasil quanto no plano internacional, com o
desenvolvimento de liderancas (GP) esta fortemente relacionada a fatores tratados
na area de RT (demograficos, crescimento econémico de paises emergentes, novas
configuragbes organizacionais e interorganizacionais), que discutiremos mais
detalhadamente a frente.

Em outro levantamento de dados, realizado pouco antes da crise econdmica
de 2008, pela Mercer (2008), executivos norte-americanos e europeus, hovamente,
indicam aspectos vinculados a tematica da lideranca e, em particular, formas de se
desenvolvé-la, como principais ameacas ao futuro de suas empresas. Vale salientar,
nessa direcdo, como principal preocupacao o “reduzido numero de talentos prontos
para assumir posicoes-chave em caso de crescimento vigoroso da economia”,
indicado por 52% dos respondentes.

Outros aspectos evidenciados no levantamento conduzido pela Mercer (2008)
foram: numero de talentos insuficiente para apoiar o crescimento do negdécio e
atender suas demandas futuras (44%), escassez de candidatos potenciais para
sucessdo em posicbes criticas para a missdao do negécio (42%), auséncia de
indicadores eficazes para mensuragcdo do sucesso do gerenciamento de talentos
para posicoes de lideranca (33%), incapacidade para identificar talentos precoces na
carreira, com alto potencial para crescimento em posicdes de lideranca (27%),
incapacidade de fazer prioridades estratégicas de negdcio se refletirem em acfes de
desenvolvimento da lideranca (27%), incapacidade para acelerar o desenvolvimento
de talentos-chave (27%), incapacidade para diferenciar o desempenho e
recompensas aos talentos em posicdo de lideranca (27%). Todos esses aspectos,
novamente, estdo intimamente relacionados a tematica da “lideranga” e da “gestéao
de talentos”.

Nessa mesma direcdo, estudo conduzido pela SHRM Foundation (2009)
reforca como principais questdes e desafios aos profissionais de GP temas como o
“‘desenvolvimento de atuais e novas liderancas”, o “planejamento de sucessao’,
‘recrutamento e selegdo de profissionais de alto potencial” e o “engajamento e

retencao de talentos”. O foco, portanto, ndo se reduz a atragao de talentos, mas em
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como maximizar os atributos de competéncias dos novos lideres - buscando

sinergias com os ja existentes - e reté-los.

Andlise de levantamentos empiricos de dados subsequentes conduzidos junto
a executivos, assim como estudos académicos mais recentes e sistematicos
também evidenciam preocupacfes das organizagbes quanto a temas associados a
lideranca e a identificacdo e retencdo de talentos, notadamente em economias
emergentes, como o Brasil (Sant’Anna et al., 2011).

Considerando tal panorama, o que, afinal, encontra-se subjacente ao conjunto
de prioridades estratégicas delineado no campo da GP? Em outros termos, 0 que
explicaria a tobnica atual dessas areas em torno das prioridades elencadas, em
especial a tbnica atribuida a tematica da lideranca e formas de seu
desenvolvimento?

Uma tentativa de resposta a tais questdes talvez possa ser inferida a partir de
resultados obtidos por Sant’Anna et al. (2011) em estudo realizado junto a membros
de conselhos de administracdo, executivos, professores e especialistas brasileiros
na area de GP, com o propdésito de investigar questbes e desafios associados a
nocao de liderancga e formas de seu desenvolvimento, no contemporaneo. A partir do
estudo, os autores destacam cinco fatores como subjacentes a tais preocupacoes.

Em primeiro lugar, evidenciam-se preocupacdes que tem a ver com a
demografia (RT) quanto a aposentadoria da chamada geracao pés-guerra (Baby
Boomers), resultando na necessidade de maior compreensdo dos valores,
expectativas e atributos de competéncia das novas geracdes, as quais, em futuro
breve, deveréo ocupar posi¢cdes-chave nas organizacdes. Logo, uma questdo central
se faz presente: “Afinal, nas maos de quem os acionistas colocardo o controle de
seu capital?”. Ndo sao acaso, portanto, as preocupagdes em torno de temas como
“Geracao Y7, “Gestao de talentos” e “Desenvolvimento de novas liderangas”.

Outro aspecto subjacente as prioridades atuais em torno da dimensao pessoas
associa-se as tendéncias de crescimento econdmico de paises emergentes (RT),
como o Brasil, evidenciando a necessidade de formas diferenciadas de “atracao e
retencao de talentos”, de “aceleracao do desenvolvimento de novas liderangas”, bem
como formas de lideranga menos dependentes de idiossincrasias pessoais -

“substitutivos da lideranga” - capazes de sustentar o ciclo de expanséao vislumbrado.
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Um terceiro aspecto diz respeito as oportunidades de internacionalizacdo de
empresas brasileiras, o que torna relevante a preparacdo de profissionais aptos nao
somente a gerenciarem processos e acompanharem indicadores j4 existentes, mas
de liderarem na construcao e definicdo de novos sistemas de gestdo em contextos
(RT) socio-econdmico-culturais distintos.

Um quarto aspecto refere-se as tendéncias de expansdo de movimentos
estratégicos de aliancas, parcerias, fusdes e aquisicdes (movimentos empresariais
gue tem a ver com a dindmica macroecondmica, RT), 0s quais requerem novas
competéncias em lideranca, como adaptabilidade, flexibilidade e capacidade de
negociacgao.

Finalmente, as novas demandas da GP, em particular a forte preocupacéo do
mundo empresarial com o desenvolvimento da lideranca, podem ser explicadas
também como decorréncia das demandas decorrentes da emergéncia de novos
arranjos e configuragdes organizacionais e interorganizacionais como organizagoes
virtuais, organizacdes em redes, redes de inovacdo, integracdo de cadeias
produtivas, arranjos produtivos locais (inovacfbes organizacionais advindas da
reestruturacdo produtiva da economia, RT), as quais pressupdem novos,
diferenciados sistemas de governanca e lideranca, bem como perfis de profissionais

mais aptos a nelas se interagirem.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Nosso argumento em defesa de uma aproximacgéao entre as areas de GP e RT
no tratamento dos fendbmenos por elas estudados tem na liderangca bom exemplo de
caminho para se avancar em tema que, até pouco tempo, parecia condenado e até
mesmo “maldito” aqui no Brasil, confundido com “literatura de aeroporto” que deifica
o lider, buscando transformar gestores em monges e coisas que tais. Vamos
apresentar o impasse que essa tematica vem enfrentando no Brasil, em contraponto
a vigorosa producdo norte-americana a respeito. Vamos procurar apontar algumas
das muitas possibilidades de estudo deste tema utilizando também a abordagem de
RT.

N&o obstante a preocupacdo com a tematica da lideranca evidenciada junto ao

mundo corporativo, vale salientar, segundo a percepcao de pesquisadores
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brasileiros entrevistados por SantAnna et al. (2011), a necessidade de novas
abordagens tedrico-metodoldgico-conceituais para a andlise do fenbmeno em sua
dimensdo atual. Segundo praticamente todos o0s pesquisadores entrevistados, a
lideranga € hoje um construto “em crise”, decorrente de um “esgotamento” de suas
matrizes tedrico-conceituais. Tal esgotamento, segundo o0s pesquisadores
brasileiros, tem como reflexos o desestimulo a novos estudos e ao estabelecimento
de linhas de pesquisa mais sistematicas sobre esta tematica, com implicacbes
significativas no que tange a contribuicdes para uma pratica empresarial renovada.
Como resultado desse quadro, 0s pesquisadores brasileiros destacaram a
proliferagdo da chamada literatura de “autoajuda”, assim como de solug¢des de
carater meramente prescritivo e normativo, retroalimentando a descrenca, o baixo
status e desestimulo a novas e inovadoras pesquisas na area.

Ainda que nos vinte Ultimos anos se tenha registrado, em nivel internacional, o
desenvolvimento de novas abordagens tedricas sobre lideranca, a percepcéo
majoritaria no Brasil € que os investimentos mais substantivos e as contribuicdes
tedricas mais significativas ao tema se deram no periodo entre 1940 e 1970. Isto €,
no periodo que compreendeu a formulacdo de teorias como a de tracos,
comportamental e a situacional. Apos esse periodo, segundo o0s entrevistados
brasileiros, pouco de efetivamente novo foi desenvolvido, exce¢cdo provavelmente
das abordagens vinculadas a nocéo de lideranca transformacional.

Além dessas, salientam-se releituras de antigas abordagens como, por
exemplo, o retorno atual a perspectiva dos tracos, associada as discussdes em torno
da tematica da competéncia e da lideranca carismatica. De fato, embora a figura do
herdéi tenha sido destacada como presente ao longo da evolu¢do dos estudos sobre
lideranca, a vigente idolatria a grandes executivos e politicos € apontada como
marca do fortalecimento de tal abordagem, assim como da nocédo de lider
carismatico.

Constata-se, ainda, a percepcao quanto a “massificacao” e “vulgarizacdo” do
construto lideranca, apontado como dominado por conceitos que buscam explicar
“tudo”, mas que, na verdade, explica pouco, ou muito pouco, da dinamica
organizacional. De acordo com relatos dos entrevistados de nossa academia
brasileira, seu carater polissémico e o “emaranhado” de definicdes, abordagens e
releituras torna dificil a identificacdo de suas reais contribuicdes tedricas e empiricas,
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reforcando a percepcédo de que muito do que se publica sobre o tema resume-se a
aspectos “requentados” e, ndo raro, pouco consistentes, teoricamente.

Como contraponto a andlise das principais questfes e desafios concernentes
ao construto lideranca e seu desenvolvimento apontadas por académicos brasileiros,
0o estudo de SantAnna et al. (2011) contemplou também perspectivas de
académicos de instituicdes norte-americanas - University of Kentucky, Washington
University (St. Louis), University of Louisville, Purdue University North Central e
Southern lllinois University/The Aspen Institute - como contraponto aos achados
brasileiros. As entrevistas conduzidas junto aos académicos norte-americanos
indicam diferencas significativas no pensamento dos dois grupos de entrevistados. A
mais relevante consistiu na relativa centralidade que o estudo e o ensino da
lideranca representa para os interesses e identidades profissionais dos professores
norte-americanos, quando comparados aos académicos brasileiros.

Diferentemente da percepcao de académicos brasileiros entrevistados quanto
a um esgotamento dos estudos sobre a lideranca, com poucas novidades e
qualidade na producdo desenvolvida nas ultimas décadas, a quase totalidade dos
professores norte-americanos destaca diversas teorias recentes sobre o tema, com
destaque para a Teoria LMX, a qual desafia a suposicdo de que os lideres tratam
seus seguidores de forma coletiva, usando um estilo comportamental médio. Em
outros termos, para a LMX os lideres desenvolvem relacionamentos distintos com
cada um dos liderados, e tais relacionamentos evoluem para diferentes direcfes, por
meio de uma série de trocas, destacando diferencas entre o lider e cada um de seus
liderados (Northouse, 2004). Embora manifestem pontos de vista a favor de uma
dada abordagem em relacdo a outra, os norte-americanos parecem acreditar que
tais trabalhos, mais contemporaneos, ‘“representam pesquisas empiricas
consistentes que adicionam valor substantivo aos canones da pesquisa sobre
lideranga, assim como adicionam valor cumulativo”. Diversos descrevem e criticam,
detalhadamente, achados de tais pesquisas, referenciando artigos publicados em
importantes peridédicos académicos internacionais e salientando utiliza-los na
estruturagéo de disciplinas e projetos de desenvolvimento de liderancgas.

Se o interesse relativamente maior e a paixado pela lideranca como objeto de
estudo, por parte dos académicos norte-americanos, apresentaram-se como

diferenca mais imediatamente aparente entre os dois grupos pesquisados, a
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diferenga mais significativa, ou pelo menos mais interessante, refere-se a
variabilidade de definicdes e abordagens sobre o tema utilizadas pelos académicos
norte-americanos entrevistados, tendo sido possivel observar quase tantas
definicbes e abordagens sobre como ensinar e desenvolver lideres, quanto o
namero de respondentes.

Visando andlise comparativa entre dados nacionais e norte-americanos, seria
tentador especular sobre razdes soécio-culturais, econémicas, historicas e outras
para as aparentes diferencas entre as perspectivas observadas, assim como pela
aparente homogeneidade de perspectivas, no Brasil, comparada a aparente
diversidade observada junto aos colegas norte-americanos. Limitacoes de espaco e
a relativa prematuridade do estudo nos impedem, no entanto, de seguir esta linha de
analise. Independentemente, entretanto, das possiveis razfes para os resultados
apresentados acredita-se que a pesquisa sugere algumas questbes para aqueles
interessados em novas perspectivas de pesquisas e estruturacdo de programas de
desenvolvimento de liderancga, no atual contexto. Parece-nos, desse modo, que 0s
académicos norte-americanos procuram desenvolver abordagens conceituais e de
desenvolvimento de lideranc¢a variadas, mais direcionadas a responder as demandas
de diferentes e relevantes nichos de mercado para programas de suas institui¢coes.

Seja em decorréncia de fatores ideoldgicos, seja devido a tradicdo tedrica, ou
a pressdes institucionais ou, ainda, a algum outro aspecto, os dados norte-
americanos, diferentemente dos nacionais, parecem indicar que os académicos
daquele pais pensam mais pragmaticamente relacbes entre as abordagens de
lideranca, as estratégias de seu desenvolvimento e as demandas de seus publicos-
alvo.

No Brasil, os pesquisadores destacaram a intrincada vinculagdo do tema
lideranca ao modelo do management de base norte-americana, o qual ignoraria
dimensdes centrais a uma analise mais ampla do construto, tais como as instancias
do poder e do controle, atribuindo-o um carater excessivamente “ingénuo” e
“‘ideologicamente marcado”. Ora, poder e controle sdo temas historicamente tratados
em RT. Logo, porgue néo trabalhar com eles para discutir lideranga, sem desprezar
caracteristicas individuais (GP)?

Autores como Bourdieu (2010; 2009) e Foucault (2001; 1987), por exemplo,
utilizados em varios estudos de RT, no Brasil, tratam o poder como um fendmeno

relacional (GP). Para Foucault, inclusive, o poder ndo seria repressivo, mas
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produtivo - a repressao so figuraria a titulo de efeito colateral e secundario em
relacdo a mecanismos que, por sua vez, sao centrais e relativamente a esse poder,
mecanismos que fabricam, criam, produzem. De um poder que expulsa, exclui,
bane, marginaliza, reprime, a um poder que apresenta uma positividade, no sentido
que fabrica, observa, sabe e se multiplica, a partir de seus proprios efeitos. Um
poder que ndo é do soberano, que ndo se detém, ndo se da, nem se troca, nem se
reforma, mas se exerce, existindo somente em ato. Um poder que néo € da instancia
da superestrutura, mas se apresenta integrado no jogo, na distribuicdo, na dinamica,
na estratégia, na eficacia das forcas; portanto um poder investido diretamente na
reparticdo e no jogo dessas forcas. Ademais, um poder que ndo € conservador, mas
inventivo, um poder que detém em si os principios de transformacéo e de inovacgéo
(Sant’Anna, 2010). Nao estaria ai um caminho para novos olhares sobre o fenébmeno

da lideranca?
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