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RESUMO

A presente andlise pretende fornecer algumas evidéncias empiricas, por um lado,
acerca do modo como o vaticano da gestdo, designadamente a Harvard Business
School e o INSEAD, comunica o sucesso na criagio de organizacSes inovadoras, e
por outro, delimitar a esséncia da lideranga nestas organizagSes através dos seus
determinantes criticos de sucesso.

Em simetria com estes objectivos, 0 campo empirico tem como base cinco estudos de
caso referentes a grandes organizagdes inovadoras com sucesso, a saber: General
Electric, IKEA, Virgin, Microsoft e SMH / Swatch. Estes casos foram elaborados,
comercializados e difundidos como modelos organizacionais pelas escolas de gestdio
acima mencionadas.

A metodologia usada circunscreve-se as andlises inter-casos e de conteudo dos
textos, utilizando-se paralelamente outras técnicas, nomeadamente o agrupamento
semiodtico, a analise de estrutura, forma e retérica. Este procedimento teve a intencfio
de estabelecer relagdes que facilitassem a interpretagfio dos dados e proporcionassem
uma maior objectividade na sﬁa inferéncia. Os critérios de selecgdo dos casos
tiveram em conta a natureza das suas temdticas e o reconhecimento cientifico
conferido pelos docentes e instituigdes onde foram elaborados.

O estudo aborda o papel da lideranca na criagdo de organizagdes inovadoras, discute
os factores que determinam o sucesso de organizages em ambientes competitivos e
evidencia as modas e modelos de gestfio e a importancia da sua difuso.

Os resultados sugerem que, em primeiro lugar, as escolas de gestio e de negdcios
enquanto importantes meios difusores de modas e modelos de gestio,

particularmente através dos seus estudos de caso, apresentam relevantes contributos



prescritivos sob a forma de ligdes de boas praticas. Em segundo lugar, e tendo por
base modelos de sucesso, a esséncia da lideranca em organizacGes inovadoras tem
como determinantes criticos: 1) A gestéo da mudanga e a criacio de um clima para a
inovagdo; 2) O carisma do lider; 3) A consideragio individual no seio da
organizagéo; 4) A promogdo do conhecimento, aprendizagem e criatividade, 5) A
gestdo da cultura e a criagfo de um clima para a exceléncia e 6) A sensibilidade a
envolvente externa.

Em suma, o presente estudo demonstra que a lideranca carismatica e
transformacional foi um factor comum no sucesso de organizagdes inovadoras,
constituindo-se de certo modo numa importante vantagem competitiva. Este sucesso,
foi alvo do interesse da comunidade cientifica no ambito da gestdo, sendo
intrumentalizado como modelo por via da sua difusdo. FEstas realidades
organizacionais foram apresentadas e divulgadas como exemplares, assumindo a
forma de best practices, suscitaveis por este facto de serem replicadas, adoptadas ou
imitadas por outras organizacdes. A andlise conclui que a difusio de modelos de
gestdo, particularizando os que abordam a esséncia da lideranca em organizagdes
inovadoras, funciona entre o diagnéstico das organizacdes estudadas e a prescricéo,

por via de indicadores de ac¢fio normativa.
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1. Introducio

“Meus amigos, a continuidade estavel € que é excep¢do em
Historia! O problema é que a maioria das pessoas ndo se
consegue adaptar a este regresso da Historia, ao seu curso

«normal» de turbuléncia...”

Peter Drucker (2001), entrevista na Janela na web

A presente andlise insere-se na investigacdo desenvolvida no 4mbito do curso de
mestrado em comportamento organizacional e emergiu da preocupagdo em
determinar o que leva algumas organizagbes a inovacdo, a exceléncia e a
longevidade, sendo mesmo reconhecidas como modelos de referéncia. As
organizacGes da nova economia do mundo globalizado sfio sistemas adaptativos
complexos (Waldrop, 1992), cujos comportamentos sdo um factor de diferenciagio,
conferindo-lhes supremacia num ambiente concorrencial e competitivo. Esta
diferenciacfio implica a sobrevivéncia e domindncia das organiza¢Ges mais adaptadas
em envolventes altamente complexas. Definir quais os factores que impulsionam
esses comportamentos e contribuem para essa longevidade é vital para as
organizagfes que ambicionam o estatuto de vingadoras em ambientes turbulentos,
bem como para os seus lideres e gestores. Poder-se-a inventariar um conjunto de
aspectos para tentar compreender esta diferenciacfo, tais como a lideranga, a
motivagdo dos sistemas sociais, as formas de comunicagio e a fluidez de informag3o,
a tecnologia, o equilibrio econdmico, as estratégias, estruturas ou processos. No

entanto, ndo ¢ ficil equacionar uma matriz explicativa tnica, que sirva de bitola a
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todas as realidades organizacionais que se pretendam estudar. O manancial de
informagdio e de varidveis que condicionam o comportamento dos conjuntos
complexos e socialmente organizados, que sdo a base de qualquer organizacio, e as
incessantes e rapidas mudangas a que estdo sujeitas as empresas, sdo factores
oponentes a determinacdo de um unico comportamento padrio. O que leva uma
organizagdo, considerada entidade tinica, a atingir o topo da pirAmide, quando se fala
de grandes organizagGes inovadoras e de exceléncia é o que tem movido alguns
investigadores da ciéncia organizacional, debrugando-se sobre organizagdes
consideradas modelos, comparando, dissecando e evidenciando determinantes
comuns e refinando aspectos unicos.

O que determina o sucesso da General Electric, da IKEA, da Virgin, da Microsoft e
da SMH / Swatch? O que tém em comum Jack Welch, Ingvar Kamprad, Richard
Bransdn, Bill Gates e Nicholas Hayek?

Lideranga e inovagdo, modas e modelos de gestio e a sua difusdo sio as palavras
chave desta dissertagdo. Analisam-se aqui os factores criticos de sucesso em
organizagdes consideradas modelos de inovagdo e de lideranca. Paralelamente a estas
questdes tedricas debate-se o contributo do papel das Business Schools e do método
dos casos na difusdo de modas de gestfo.

Os tempos modernos intensificaram a competitividade e a inovagsio surgiu como um
importante vector estratégico de diferenciagio. A imagina¢do, nomeadamente a
capacidade de ter ideias para novos produtos, processos, servigos e procedimentos
que satisfagam as necessidades emergentes, a capacidade de integrar novos
conhecimentos e competéncias, de gerir um projecto até & sua aceitacdo e
comercializagdo, assim como uma certa dose de gosto pelo risco, sio condicdes

imprescindiveis para desenvolver a capacidade de inovagio nas organizacSes. Deste



modo, as organizagdes aptas a inovar deverfio motivar a aprendizagem de novos
comportamentos e de novos saberes, tirando partido de tudo o que as rodeia,
desenvolvendo a sua apeténcia para aprender a inovar, devendo saber gerir o risco da
inovagdo, o qual se torna urgente para quem quer garantir o sucesso. E em parte aos
lideres que cabe este importante papel e a forma como conduzem a gestdo da
inovagdo poderd ser vital para a sobrevivéncia da organizacfio. Esta é a pedra angular
da presente dissertagdo. Através de empresas paradigmaticas de sucesso, procura-se
analisar a relagfio entre a lideranga e a inovagdo e os factores desta relacso, que as
levam a ser consideradas modelos. Paralelamente, pretende-se também discutir a
difusdo de modas e modelos de gestdio universais e a sua relevincia no contexto da
ciéncia organizacional. A pertinéncia desta abordagem justifica-se pelo facto de
ultimamente se verificar uma avalanche de modas e modelos veiculados pelos mass
media, assim como uma forte tendéncia no florescimento de imprensa na area da
gestdo, sendo as Business Schools uma das principais responsiveis por este
fendmeno.

O campo empirico desta analise tem como base cinco estudos de caso (quatro da
Harvard Business School ¢ um do INSEAD), sendo Harvard pioneira neste
movimento, servindo ela propria de modelo de inovagdo. Todas as cinco empresas
contempladas foram consideradas emblematicas, aparecendo quatro referenciadas no
trabalho de Kotler (1999) sobre os visionarios do marketing, designadamente a
IKEA, Virgin, Microsoft e SMH / Swatch. Os casos foram preparados sob a
supervisdo de professores destas universidades e enquadrados no método dos casos,
tendo como objectivo primeiro suscitar a discussio na sala de aula. A opgdo por este
campo empirico e ndo outro, teve como intuito apresentar a importancia das Business

Schools no modo como passam um conjunto de prescrigdes para os gestores,
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nomeadamente através dos estudos de caso. Ao apresentarem-se os casos de sucesso
como modelos, estd-se a veicular o ensino pelo exemplo e a disseminar esse modelo
como uma best practice a seguir. As ligdes extraidas destes casos e dos seus lideres
de sucesso nas suas grandes organizagBes inovadoras apresentam um cardcter
utilitario, de sabedoria prética para tornar mais eficaz os processos de resolucdo de
problemas e de tomada de decisdo.

A organizagfio desta dissertacdio foi elaborada no sentido de explicar o objectivo
anterior. Em primeiro lugar comegou por ser feita uma construgio dos mecanismos
de analise, ou seja, um esquema conceptual que fizesse entender a constru¢do desta
realidade social (Berger e Luckmann, 1991; Gergen, 1985), relevando os termos
pelos quais se compreende o mundo, entendido no 4mbito dos artefactos sociais,
produto da interacgdo entre processos historicamente situados. Aqui se debatem
teoricamente as questes da lideranca e inovagdio, das modas de gestdo e a sua
difusdo, o método dos casos, as suas vantagens e limitacSes, sendo seguidamente
apresentados 0s casos em analise. Na sequéncia do anteriormente discutido, expdem-
se os métodos e técnicas utilizadas. Foi feita uma desconstrugfo dos textos dos casos,
através de uma andlise ao seu conteudo, estrutura, forma e retdrica, sempre numa
perspectiva inter-textual, ou seja, numa andlise comparativa de modo a identificar
dilemas comuns e a refinar aspectos unmicos. Posteriormente apresentam-se e
discutem-se os resultados. As conclusdes da anélise sio feitas sob a forma de uma
apresentacdo de prescrigbes genéricas, encapsuladas pelas ligbes de boas praticas
destes lideres da inovagdo e pela delimitagio dos determinantes criticos que estdo na

esséncia da lideranga na criagdo de organizacdes inovadoras.
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1.1. Do problema a questiio de investiga¢io

Situemo-nos na década de 90 e concentremo-nos nas grandes organizacdes de
sucesso que conseguiram sobreviver até hoje. As caracteristicas contextuais desta
¢poca t€m por base a mudanga. Apesar de as organizagcdes nunca terem sido
estaticas, foi nos ultimos tempos que o seu ritmo e grau de mudanga ganhou
proporgSes  incontorndveis. As organizagdes enquanto sistemas abertos
intensificaram as suas interacgdes aos mais diversos niveis. A insurgéncia de uma
nova economia foi inevitdvel. A globalizagio tornou-se uma realidade, até a sua
propria definicdo deixou de ser pacifica, falando-se ja em globalizagdes ou
“glocalizagdes”. As novas paisagens assentam num mundo turbulento, onde a
celeridade do conhecimento e das tecnologias de informagdo e comunicaciio &
imparavel. Aqui o obsoleto torna-se vertigem. Assim, é cada vez mais pertinente
falar de organizagBes como sistemas adaptativos complexos e do aumento crescente
da complexidade (Stacey, 1996), onde a tnica constante & a mudangca (Peters, 1987),
a qual actua como pressdo para a competitividade, originando o que Fonseca (1998)
denomina de paradoxo da inovagio. A inovacdio determina a sobrevivéncia e o
sucesso das organizacdes, sendo um factor distintivo e selectivo.

Adicionalmente, ¢ importante ter presente que as organizagdes sio em primeira
insténcia sistemas sociais, os quais necessitam de coesdio e certeza para funcionar. E
aqui que a lideranga assume um importante papel. Em contextos turbulentos, os
grupos sociais precisam de um lider para que a organiza¢do sobreviva com sucesso.
Trata-se daquilo a que Doyle (1990) chama a arte do visionamento. Dentro desta
panordmica, € imprescindivel que a ciéncia organizacional acompanhe estas
transformacSes e as entenda como um desafio supremo, nfio s6 na sua dimensio

tedrica, como também numa vertente mais pedagogica e pratica (Cunha e Cunha,
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1999; Cunba et al., no prelo). Em consonincia com as ideias anteriores, os meios
difusores sdo imprescindiveis. Estes podem ser as proprias organizacdes, os mass
media, os meios académicos e mais particularmente as Business Schools.

Tendo em consideragéo todos estes elementos, ressaltam as seguintes questdes como
directriz orientadora: 1) Quais os determinantes criticos de sucesso de prdticas de
lideranga em organizagdes inovadoras enquanto modas e modelos de gestdo? e 2)
Qual a forma como as Business Schools difundem prdticas de lideranca relativas &

criagdo de organizagdes inovadoras?
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2. Inovagio: O Papel da Lideranca

“Nunca, desde o comego da Revolucio Industrial, os gestores
tiveram tanto que aprender (e desaprender) sobre a arte da
lideranca empresarial. E poucas vezes lhes foram dados conselhos

tdo diferentes, tdo contraditorios e tdo difusos. ”

Alvin Toffler, entrevista na Janela na Web

2.1. Lideranca ou gestio

Na realidade da nova economia, onde imperam a complexidade e a incerteza, sdo
lideres singulares os que conseguem estimular ondas de motivagdo, criando um
espirito colectivo que faga a empresa atingir os objectivos a que se propdem. Sio
esses mesmos lideres que potenciam o valor e a criatividade, adaptando-se as novas
realidades e & mudanga, com um espirito inovador. Neste enquadramento, a lideranca
organizacional deve ser entendida como um conjunto de actividades de um individuo
que ocupa uma posicdo hierarquicamente superior, dirigidas para a condugdo e
orientagdio de outros membros, com o propésito de atingir eficazmente os objectivos
do grupo (Syroit, 1996). Na sequéncia desta ideia, importa de uma forma muito
sintética fazer a distingdo classica entre lider e gestor. Segundo Zaleznik (1989) os
gestores apresentam uma actividade impessoal e passiva em relacdo aos objectivos,
enquanto que os lideres assumem posturas mais activas. Os lideres trabalham em
‘posicdes de alto risco, os gestores trabalham com planos estratégicos definidos. Os

lideres relacionam-se com pessoas de forma intuitiva e empatica, os gestores utilizam
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as pessoas como meios para atingir os fins e para diminuir a ansiedade de decisdo. Ja
Kotter (1988), defende que a gestdo consiste num conjunto de processos complexos,
na elaboracdo de planos formais e raciocinios concretos enquanto que a lideranca
tem uma relagdo com a mudanca. A sua visio de futuro inspira os outros. Tem a
capacidade de influenciar e motivar terceiros por forma a atingir os objectivos da
organizagdo. Segundo Bennis e Nanus (1985), gerir consiste em exercer uma
influéneia, em guiar e orientar. Os que gerem, sabem o que devem fazer, os que
lideram sabem o que é necessirio fazer. Os lideres centram a sua aten¢do nos
objectivos primordiais e na estratégia global da organizacgfo. A sua perspectiva est
ligada & visdo. Ainda segundo Zaleznik (1989), os gestores sdo mais conservadores,
mais analiticos, reagem e adaptam-se aos factos em lugar de tentar transforma-los.
Os lideres sfio mais criativos, tém estilos mais imprevisiveis, sdo mais intuitivos do
que racionais, transformam mais do que se adaptam. Em suma, as diferencas entre

gestores e lideres resumem-se na Tabela 1.

Tabela 1 - Distincdo entre gestores e lideres

Autores Gestores Lideres
- Gerir ¢ exercer influéncia, guiare |- Centram a sua visio nos
Bennis ¢ Nanus (1985) orientar; object}vps prlmordlals. € .
estratégia global da organizagfio;
- Sabem o que devem fazer. - Sabem o que ¢ necessério fazer.
- Gerem a mudanga;
- Guiam-se por uma visio de
- Lidam com processos complexos, | futuro, a qual serve de inspiraciio
Kotter (1988) elaboragiio de planos formais e tém | aos subordinados;
raciocinios concretos. - Os objectivos da organizagdo sdo
atingidos pela sua capacidade de
influenciar ¢ motivar.
- A sua actividade em relagio aos |- S3o mais activos em relaciio aos
objectivos muito  impessoal e objectivos.;
Zaleznik (1989) passiva;
- Trabalham  com  planos
estratégicos definidos; - Actuam em posi¢des de alto risco;
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- Utilizam as pessoas como meios | - Relacionam-se com 0s

diminuir a ansiedade de decisdo; empatica;

analiticos; mais imprevisiveis;

em lugar de transforma-los. adaptam.

A partir desta distingfio dicotémica questiona-se a real vantagem para as empresas,
de terem lideres ou gestores a orientd-las. Parafraseando Kotter (1988) a gestdio é um
conjunto de processos que asseguram o funcionamento da empresa num mundo
estatico, enquanto que a lideranca cria aqueles processos, ou os' altera, para
aproveitar novas oportunidades, tornando-se imprescindivel num mundo de
mudanga. Assim, segundo alguns autores (Kanter, 1991; Wood Jr.,1999; Jackson e
Parry, 2001; Tedlow, 2001) cada vez mais as empresas necessitam de lideranca e de

“super lideres”.

2.1.1. Lideranca transformacional

No actual contexto organizacional, caracterizado por ambientes turbulentos, em
constante mudanca e de crescente complexidade, & aconselhdvel fomentar o
empenhamento dos membros da empresa, bem como induzi-los a ultrapassar os seus
auto-interesses em prol dos objectivos da organizagfo, estimular e elevar os niveis de
motivagdo e empenho. Segundo Nutt e Backoff (2001), para operar a transformacio
das organizaces contemporineas, é necessario ter em conta as pré-condi¢des de
transformacéo organizacional. Isto &, a busca de um novo paradigma ¢ despoletada
pelas ameacas e oportunidades identificadas nas condi¢Ges que tornam impraticavel a
estratégia corrente, criando estimulaciio, contendo sinais que podem ou nfo ser

reconhecidos. Uma visdo identifica novas ideias com potencial de revitalizagdo, o
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qual sugere possibilidades de mudanca. Deste modo, os antecedentes de
transformagfio ganham forma como sinais de turbuléncia, ideias visionarias, ou
ambos. A emergéncia destes sinais indicia a necessidade de uma transformacio.
Chega-se assim ao conceito de lideranga transformacional. Este tipb de lideranca
alarga e eleva os objectivos, motivando os subordinados para patamares mais
elevados (Syroit, 1996), conseguindo potencialmente maiores niveis de dedicagéo e
desempenho do que aqueles que ocorreriam com uma mera modalidade
transaccional. Isto € verificavel pela elevada relagfo entre baixas taxas de rotaco,
mais produtividade e alta satisfacio dos colaboradores (Ferreira et al., 1998).

Os lideres transformacionais conseguem motivar os seus seguidores de forma a que
estes se transcendam nos seus proprios objectivos, no sentido da efichcia
organizacional. Influenciam as grandes mudangas nas atitudes e assergSes dos
membros da organizagdo. Criam compromissos com a missdo ou com 0s objectivos
desta (Yukl, 1989). House (1977) e Bass (1990), por sua vez, defendem que a
lideranca transformacional consiste em tr8s dimensdes: carisma, consideracdio
individual e estimulacio intelectual. Sinteticamente, pode dizer-se que as
caracteristicas fundamentais de um lider transformacional so: possuir carisma
(visdo, sentido de missdo, orgulho, ser respeitado e acreditado); promover a
inspiragdio dos seguidores (comunicar altas expectativas, usar simbolos para focar os
esforgos, expressar objectivos importantes de forma simples); provocar estimulos
intelectuais (promover a inteligéneia, racionalidade e o tratamento cuidado do
problema) e ter consideracdo individualizada (tratamento personalizado, ensinar cada
subordinado individualmente, formar e aconselhar). Para completar e culminar esta
questdo deixam-se aqui novamente os contributos de Nutt e Backoff (2001) e

algumas das suas proposicdes conceptualizadas quanto ao aumento da possibilidade
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de transformagiio organizacional relacionada com o papel dos lideres,
nomeadamente: a) Uma visfio que sugira formas de mudar coerentemente (...) e que
integre esta mudanga com as competéncias distintivas; b) O compromisso de apoio &
mudanga que depende do investimento nas capacidades das pessoas; ¢) Quanto maior
a amplitude de envolvimento num processo transformacional, maior a probabilidade
de sucesso; d) Os lideres que constroem um compromisso com a mudanga por
actuarem com base nas ideias das pessoas, sio os mais aptos para gerar o apoio
necessario a transformacdo; €) Quando os lideres removem os constrangimentos que
limitam a extens3o de busca de ideias, aumentam a possibilidade de transformacéo;
f) Uma abordagem criativa da inovaciio tem maiores probabilidades de desocultar
ideias para uma visfo estratégica com potencial transformacional e g) As técnicas de
criatividade aumentam a possibilidade de identificar uma visdo estratégica com

novidade suficiente para realizar a transformacgo.

2.1.2. Lideran¢a carismatica

A concepcdo anterior estd inserida nas novas teorias da lideranca e dela emana um
outro conceito importante para a anslise destes casos: a lideranga carismdtica.
Coloca-se aqui a tonica na importincia das caracteristicas da personalidade do lider,
distinguindo-o como portador do carisma. O termo “carisma” encerra a designagdo
que em religido e sociologia refere a capacidade de certos homens para liderar e
conduzir multidSes, inspirando-lhes uma confianca incondicional. Segundo House et
dl. (1990), o carisma é definido como a influéncia exercida ao nivel das orientagdes
normativas dos subordinados, do envolvimento emocional com o lider e do
desempenho dos subordinados. Este possui uma elevada necessidade de poder, auto-

confianga, apostando na forte comunicagio das suas crengas ¢ ideais (Yukl, 1989).
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A lideranga carismatica ¢ uma extensdo da teoria da atribuico (Gomes é Ferreira da
Luz, 2000), a qual defende que os seguidores fazem atribuicSes de capacidades
herdicas ou extraordinirias 2 lideranga quando observam determinados
comportamentos. A teoria da atribuigfo surgiu na psicologia social e representa uma
corrente nos estudos da motivagdo, ao aprofundar as relagdes entre esta e as
atribui¢des causais. Os seus tedricos, como Heider (1958), pressupdem que 0 homem
¢ motivado para descobrir as causas dos eventos e entender 0 seu ambiente,
presumindo que as relagdes que se estabelecem e que existem entre os individuos e o
meio ambiente influenciam o seu comportamento. Neste sentido, as acgdes humanas
derivam da causalidade pessoal (a qual depende do controlo do individuo) e da
impessoal (subordinada as forcas externas). Rotter (1966) nos estudos sobre a forma
como os individuos interpretam os acontecimentos, acrescenta os postulados de
controle interno e externo, e locus de controle. Weiner ef al. (1971) concluem que o
empenho das pessoas na realizagio de uma tarefa depende, em parte, das suas
expectativas do sucesso ou do fracasso nessa tarefa especifica. Essas expectativas sdo
determinadas pelas atribuicdes causais aos eventos, que se seguiram ao
comportamento do préprio individuo ou de outro. Assim, as atribuicGes causais
influenciam as expectativas, bem como a motivagio.

Retomando a questdo da lideranca carismatica, o que lhe estd subjacente ¢ a
interac¢do entre lider e subordinados, e o processo perceptivo pelo qual é modelada
esta relagdo (Reto e Lopes, 1991). Este tipo de lideranga, segundo House (1977) e
Bass (1985), define-se como um conjunto de caracteristicas de personalidade e de
comportamento dos lideres que através de um processo dindmico, ddo origem a uma
relagdo particular entre subordinados e seguidores. Dos vérios autores que tentaram

identificar caracteristicas pessoais dos lideres carisméticos, emerge a Tabela 2.



Tabela 2 — Caracteristicas pessoais dos lideres carismaticos

Autores Caracteristicas Pessoais dos Lideres Carismaticos
- Alto nivel de confianca;
House - Necessidade de poder ¢ dominio:
(1977) g

- Comunicag¢io extrema nas suas crengas ¢ ideais.

- Capacidade de visio e sentido do objectivo final;

- Comunicar essa visio em termos claros por forma a que os

Bennis ¢ Nanus seguidores se possam identificar com esta (partilha clara da
(1985) visdo);

- Demonstrar consisténcia;

- Conhecer os seus pontos fortes e saber capitaliza-los.

- Autoconfianga;
- Visio;
- Capacidade de articular e comunicar essa visdo;
Conger ¢ Kanungo - Grande comunicagio na visdo;
(1988) - Comportamento extraordinirio;

- Percepcionados como agentes de mudanga;
- Sensibilidade relativamente a0 meio ambiente.

Estudos sobre este tipo de lideranca tém sido dirigidos para a identificacdo dos
comportamentos que diferenciam lideres carismaticos dos seus colegas ndo
carismaticos.

Segundo House (1977) existem sete proposigdes para tal distinggo:

1. Dominio e autoconfianga, necessidade de influéncia e uma forte convic¢io na
justeza das suas crencas;

2. Os seguidores tém uma percepgdo favordvel do lider, a qual é modelada pelos
valores deste, pelas expectativas positivas ou negativas dos seus subordinados
mediante resultados das suas respostas emocionais para com o trabalho, e das
suas atitudes em fungfio do trabalho e da organizagio;

3. Os lideres que produzem efeitos carisméticos tém comportamentos geradores
de uma maior impressio de sucesso e competéncia do que os “ndo
carismaticos”;

23




Os lideres carisméticos conseguem articular melhor que 0s outros as
finalidades ideoldgicas;

Conseguem comunicar, em simultdneo, altas expectativas e confianca nos
seguidores, conduzindo estes a aceitar os seus objectivos e acreditar que
podem contribuir para esses objectivos;

Conseguem que os seus comportamentos activem, junto dos seguidores,
motivos relevantes para o cumprimento da sua missdo;

A condigdo necessaria para que o lider produza efeitos carismaticos consiste
em fazer com que o papel dos seguidores seja definivel em termos

ideol6gicos de forma a provocar a sua adesgo.

Em complemento, Bass (1985) acrescenta:

1.

O lider carismatico reduz atitudes de resisténcia & mudanca nos seguidores, e
através de processos de ordem emocional consegue transmitir um sentimento
de aventura que dimunui as inibi¢des;

O seu elevado estatuto faz com que este seja o lugar de projeccio e de
catalisagio para os seguidores;

Os valores partilhados entre os seguidores e as fantasias de grupo facilitam a
emergéncia e o sucesso do lider carismatico;

Faz amplo uso de uma argumentacdo superior centrada nas competéncias e
nas capacidades técnicas, de forma a influenciar os outros e a justificar a sua
posigio;

Consegue levar os seguidores dos extremos do amor, veneragdo e admirago,

a animosidade, ao 6dio e & rejeicio;
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6. Os lideres carismdticos variam enormemente no seu pragmatismo,
flexibilidade e sentido de oportunidade;
7. Tém mais hipétese de emergir quando grupos, organizacSes, culturas e

sociedades se encontram num estado de stresse e de transicéo.

Conger e Kanungo (1988) defendem que as qualidades carismaticas sdo atribuidas ao
lider pelos seus seguidores com base na sua experiéncia e nas observagdes do
comportamento estratégico do lider na transformagdo da organizacdo. Esta
transformac@io desenvolve-se em quatro fases: 1) Detecgdo de deficiéncias e
oportunidades actuais ndo exploradas, bem como a exploracdo de uma visdo
estratégica idealizada; 2) Comunicacdo dessa visio e exposicdo das razdes que fazem
dessa visdo a melhor alternativa; 3) Os lideres ganham confianca dos seguidores
através dos seus conhecimentos parciais, sucesso, sacrificio pessoal, aceitacdo
individual do risco e comportamento nio convencional; 4) Os lideres devem mostrar
caminhos capazes de levar ao alcance da visdo. Quanto mais estes comportamentos
forem demonstrados, maior serd a atribui¢do de carisma (Syroit, 1996).

Um outro contributo importante para a presente andlise ¢ dado por McClelland
(1975) na sua teoria dos motivos do lider. Segundo este autor, existem trés motivos a
reter: sucesso (centrado na procura da exceléncia, associado aos comportamentos de
assungdo de riscos moderados, aceitacio de responsabilidades pessoais, utilizacio de
Jeedback, inovacdo, relacionamento preferencial com peritos), afiliacio (centrado na
preocupacdo de manter ou recuperar as relagdes afectivas positivas e tendo como
comportamentos dominantes a tendéncia para a cooperagdo — mas em situagdes de
baixo risco — em preferéncia pelo relacionamento com base na amizade e na

confianca mais do que na competéncia) e poder (centrado na necessidade de
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provocar impacto, associado a comportamentos de pressdo, influéncia, preocupacio
com prestigio, riscos elevados, jogos de poder).

Recentemente a investigagio tem procurado determinar o modo como os lideres
carisméticos influenciam realmente os seguidores. De acordo com algumas das
investigaces nesta area, a influéncia & processual. O lider comega por articular uma
visdo atractiva, a qual fornece um sentido de continuidade para os seguidores,
'ligando O presente a um melhor futuro para a organizagdo. Seguidamente o lider
comunica altas expectativas de desempenho e expressa confianca no alcance dos
objectivos pelos seus seguidores. Isto aumenta a auto-estima e a confianca de cada
seguidor. Posteriormente, o lider transmite, através de palavras e acgdes, um novo
conjunto de valores, sendo o seu comportamento apresentado como exemplo para os
seguidores. Por fim, o lider carismatico faz sacrificios e mostra um comportamento
ndo convencional para demonstrar coragem e convicgdo da sua visdo (Gomes e

Ferreira da Luz, 2000).

2.1.3. Lideranca neo-carismatica e novas abordagens emergentes

De acordo com a revisio de literatura feita por Ward (2002) sobre lideranca no
campo da gestdo, salientam-se aqui alguns trabalhos mais recentes nas areas da
lideranga e da inovagdio. Nas novas abordagens emergentes, que apareceram nos
finais da década de 90, verifica-se uma preocupacdo generalizada em determinar o
que ¢ uma lideranca eficaz e evidenciar as caracteristicas dos lideres de organizacgdes
de sucesso. Neste sentido, Goleman (2001) refere o temperamento do lider como
peca fundamental, argumentando que patrdes deébeis e desumanos criam
organizacSes toxicas, enquanto que lideres imbativeis e inspiradores motivam as

pessoas para lidar com qualquer desafio que se Thes coloque. Collins (2001), por sua
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vez, apresenta diferentes niveis de lideranga. Os lideres que se situam nos niveis mais
baixos t€m elevadas capacidades individuais, contribuindo como elementos de
equipa, sendo gestores competentes e eficazes. No entanto, os que estdo no nivel
mais elevado, o denominado nivel 5, constroem uma exceléncia solida, nfo
necessariamente por serem pessoas activas e dindmicas, mas sim por combinarem
uma personalidade humilde com uma determinac&io profissional. Os lideres de nivel
5, contribuem para o que Collins (2001) denomina a transi¢do e transformacfio de
uma boa numa excelente organizagio. Estes lideres detém o que metaforicamente
Collins chama de yin e yang, ou seja a humildade pessoal e a determinacéo
profissional. Na humildade pessoal estes lideres: 1) Demonstram uma modéstia
quase obrigatdria, nunca sendo vaidosos, fugindo a adulagdo publica; 2) Actuam com
serena e calma determinagfio, tendo a motivagdo como base principal “padrdes
inspirados” e nfio de carisma; 3) Canalizam a ambicdio dentro da empresa, nfo no
individuo, reunindo sucessores para que a proxima geracfo consiga ter ainda uma
maior exceléncia; 4) “Olham para o espelho e ndo pela janela” ao apurar a
responsabilidade pelos fracos resultados, atribuindo-os & sua pessoa. Nunca
encontram culpas nos outros, nos factores externos ou na m4 sorte. Na determinacéo
profissional os lideres de nivel 5: 1) Conseguem soberbos resultados, obtendo uma
clara catalisagdo na transicio do bom para o excelente; 2) Demonstram uma
extraordindria firmeza para resolver o que quer que deva ser feito, produzindo
excelentes resultados a longo prazo e nio se importando com que dificuldades; 3) Na
genese de uma empresa excelente cabe ao lider a determinagdo de um conjunto de
padrBes que a sustente; 4) Ao apurar os créditos do sucesso da empresa “olham pela
janela, ndo para o espelho”, atribuindo-os aos colaboradores, aos factores externos ou

a boa sorte e nunca a eles proprios.
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Thach e Nyman (2001) ao investigarem o papel dos lideres durante as fusdes e as
novas formas de aquisicdo, desenvolveram um modelo que defende a existéncia de
uma fase pré-combinatéria, a qual é a mais desafiante para os lideres. Os requisitos
necessarios nesta fase sdo o reconhecimento emocional, a comunicacfio, o trabalho e
o foco no cliente, a motivagdo e os incentivos, a criatividade € o envolvimento.
Reichheld (2001) identificou seis principios que ddo origem a empresas de topo e
contribuem para uma elevada lealdade entre clientes, fornecedores e accionistas, a
saber: 1) Praticar o que se diz; 2) Jogar ao “vencer-vencer”; 3) Ser selectivo na
escolha dos empregados e clientes, e apenas aceitar aqueles com os quais é possivel
estabelecer uma relagdo de longa duracdo; 4) Manter a simplicidade; 5) Compensar
os resultados certos e 6) Ouvir com cuidado e falar Jjustamente. Adicionalmente,
Cialdini (2001) defende que a persuasio é um instrumento essencial dos lideres,
existindo principios que podem ser aprendidos e adoptados. Entre eles, salientam-se:
1) Estd-se mais predisposto a seguir quem nos ¢ similar do que quem ndo €, sendo
importante ter em aten¢do este principio logo no processo do recrutamento e
selecgdo; 2) Somos mais determinados a cooperar com pessoas que nos sio
parecidas, logo ¢ importante que se identifiquem estas reais identidades; 3) Tratamos
0s outros do mesmo modo como somos tratados; 4) As promessas que mais se
mantém sdo as que se fazem voluntaria e explicitamente; 5) Cedemos mais aos
especialistas e 6) Queremos sempre mais vantagens, principalmente se estas forem
escassas. Finalmente Russel (2001) identifica na abordagem da lideranca dos
subordinados que os seus valores centrais sdo a humildade, o respeito pelos outros, a
honestidade, a integridade e a confianca.,

Em suma, ao longo das tiltimas décadas tem havido um crescente interesse na

investigagiio da lideranca nas organizagdes. Apropriando os contributos de Higgs



(2002) e tendo em conta a sua revisio de literatura organizacional e de gestdo,
apresentam-se como principais fios condutores de interesse nestes novos tempos: a)
A guerra dos talentos como chave sustentivel da vantagem competitiva; b) Os
factores que conduzem os investidores a tomar as decisGes e d) A capacidade para

liderar e gerir a mudanga como factor critico de sucesso.

2.2. Inovacio

“Ha os que se queixam do vento. Os que esperam que ele

mude. E os que procuram ajustar as velas.”

William G. Werd

Algumas organizacdes tém sucesso e sobrevivem, outras nfo. Algumas das que
conseguiram alcanca-lo foi porque em algum momento da sua histdria impuseram
um ritmo rapido e de constante inovagdo. Ao conceito da inovagdo est4 associada a
ideia de mudanga. Esta pode ocorrer em quatro 4reas: no proprio empreendimento da
empresa, o que implica inovacdes em produtos, servigos, mercados, negaocios; na
estrutura organizacional, ao nivel por exemplo das linhas de autoridade e
responsabilidade; na tecnologia e finalmente no proprio comportamento dos
colaboradores. N#o existem regras-modelo para implementar uma estratégia de
inovagdo. No entanto, & & gestdo de topo e aos lideres que cabe o papel de servir de
exemplo, a partir do qual profissionais de talento colocam e desenvolvem as suas
ideias e utilizam a sua criatividade, nfio perdendo confianga mesmo quando o
processo inovador sofre algum revés no seu percurso. A inovag#o € o processo de dar

as ideias um sentido de utilizacdio. Logo, é fundamental que as empresas possuam
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uma enorme quantidade de esforco intelectual para processar as inova¢des. Assim,
torna-se premente que estas criem uma cultura aberta que permita a partilha e o
envolvimento criativo. Neste sentido, e segundo Freire (2000) o objectivo do estadio
de inovagio numa empresa € criar uma oferta distintiva, que permita a esta
diferenciar-se da concorréncia no mercado, sendo portanto um processo de criagdo e
introdugdo de algo novo na propria organiza¢do ou mercado. Consequentemente, a
inovagdo deve ser vista como um processo que, de acordo com Dantas (2001),
integra conhecimentos cientificos e tecnologicos proprios e alheios nas capacidades
pessoais, conduzindo ao desenvolvimento e adopgdio ou comercializagdo de produtos,
processos, métodos de gestio e condi¢bes laborais, novos ou melhorados,
contribuindo para a satisfacio de todos os participantes. A semelhanca de Freeman
(1982) e Schumpeter (1934), os dois autores anteriores nos seus estudos referem uma
distingfio importante entre os conceitos de inovagdo e invencdio. Para além da
profundidade da questso, importa reter que a inovago assume um caracter social ao
traduzir-se na introdugiio de um novo produto, processo ou sistema na actividade
comercial ou social de uma empresa ou pais; por outro lado, a invengdo devera ser
entendida apenas como uma ideia, esquema ou modelo de um novo produto,

processo ou sistema, podendo ou niio tomar expressdo comercial.

2.2.1. Dimensdes de anlise

Uma vez diferenciada a invengdo da inovagdo, Wolfe (1994) e Frost e Egri (1991)
referem que a inovagdo devera ser conceptualizada integrando aspectos individuais,
organizacionais, tecnoldgicos e do meio envolvente em que toma lugar. Assim,
propde-se que este delineamento siga as pistas de analise em torno de trés niveis: 1)

Micro: relevando-se os aspectos individuais e grupais do processo de inovago, onde
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questoes como lideranca, interacgdes sociais, comunicacgo, entre outras, sdo pontos a
considerar; 2) Meso: ao nivel da prépria organizac¢do, procurando-se identificar as
principais fontes de inovagfio e 0 modo como estas podem ser articuladas com o seu
processo interno, onde as questdes dos recursos humanos, decisdes estratégicas,
cultura organizacional, assumem a sua importdncia e por fim 3) Macro: onde a
relagdo organizacdo com envolvente externa é determinante (Rosenberg, 1982; Von
Hippel, 1988; Freeman, 1982; Fonseca, Cunha e Gongalves, 1996). Na confluéncia
destes niveis de andlise, dever-se-4 ter presente o que Freire (2000) denomina de
diagnostico competitivo, o qual deve ser feito tanto internamente (as capacidades
relativas da empresa em compara¢io com as concorrentes), como externamente (ao
meio envolvente contextual e transaccional). Todas as actividades de inovagdo de
uma empresa (\1evem ter um objectivo claro, identificar oportunidades para reforcar a
sua competitividade. Estas actividades de identificagdo, selecgdo e definicdo de
oportunidades devem ser orientadas para facilitar a posterior geragio de ideias
inovadoras. E neste sentido que Fonseca, Cunha e Gongalves (1996) defendem que a
inovagdo deve ser entendida como uma varidvel estratégica para o sucesso das
organizag3es, transformando-se potencialmente numa fonte sustentivel de vantagem
competitiva, desde que ancorada numa estratégia ¢ num processo de aprendizagem
organizacional, que a sustentem e apoiem. Assim, assumida como um valor
instrumental, a organizacio mantém ou reforga o seu lugar no mercado,
posicionando-se competitivamente e desenvolvendo a sua capacidade de adaptacfio
ou resposta ao meio. Neste contexto, poder-se-4 adoptar dois tipos de estratégia: 1)
Proactiva: antecipando e intervindo nas tendéncias do mercado para colocar a
organizagdo em posi¢des competitivas mais favoraveis ou 2) Reactiva: defendendo-

se apenas das pressdes externas, mantendo o nivel de competitividade (Freire, 2000;
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Cohen e Levinthal, 1990). Também Porter (1980, 1985) anteriormente defendeu que
a inovagdo deixou de ser um factor exogeno passando a constituir-se como variavel
que as empresas poderiam gerir como vector de posicionamento no mercado e como
fonte de regulagdo do equilibrio com o meio.

Tendo em conta o meio envolvente da organizagfo, chega-se as suas ameacas
competitivas externas. Aqui o problema j& ndo é gerir bem ou ser eficiente. Numa
perspectiva da ecologia organizacional (Cunha, 1996) e da dependéncia dos recursos,
impera a lei do mais adaptado, segundo a qual as empresas tdm de lidar com
incessantes turbuléncias, quando habitam um meio ambiente instivel, Assim, saber
tirar partido da inovagdio & vital, bem como saber lidar com a incerteza, a
complexidade, a pressdo para a aprendizagem e a cumulatividade de conhecimentos
(Dosi, 1988; Kanter, 1988; Fonseca, 1998). Para enfrentar estas adversidades, as
organizacdes que desejam sobreviver, vencer e ser inovadoras tém de estar
constantemente em alerta. Tém de desenvolver competéncias internas préprias, no
sentido defendido por Hamel e Prahalad (1990), como forma de adquirir capacidades
de potenciar a resolugdo dos problemas emergentes e permitindo flexibilidade na

resposta as mudancgas do meio.

2.2.2. Envolvente externa

Uma outra dimensdo da inovagfo € a questdio da relagdo com a envolvente externa. E
importante ter presente os varios motivos que levam as formas tradicionais. de
organizagfo, da época industrial, tendencialmente mecanicistas, a serem substituidas
por estruturas alternativas mais flexiveis e adaptaveis as mudancas do préprio
ambiente. Segundo Pettigrew e Fenton (2000) as novas organizacdes assentam

também numa nova légica de gestdo, sendo caracterizadas por trés tragos principais:



1) Séo empresas globalizadas com as suas fronteiras em constante mudanca. As
forcas poderosas da globalizagdo rapidamente mudam as tecnologias, incluindo as
tecnologias de informacdo, e a intensa competicdio determina a énfase dos objectivos
globais. Incrementalmente, as empresas foram descobrindo que os seus objectivos
globais se regem por aquilo que os clientes procuram, o que vai acrescentar valor aos
seus produtos e servigos, muito mais do que o prego. Esta economia de escala gera
agora empresas altamente especializadas, que dio importéncia apenas as
competéncias centrais (core competencies), relegando para outsourcing todas as
outras actividades. Tendo em conta esta estratégia as empresas experimentam novas
formas de se organizarem, pela via da tecnologia, processos ou recursos; 2) Sdo
empresas do conhecimento numa economia do conhecimento. Existe uma
preocupagdo generalizada com a gestio do intangivel, com a sua aquisicdo e
integracio dentro e entre as empresas; 3) S#o empresas que se organizam
socialmente trabalhando em rede. Existe uma complexidade nas novas relages, quer
intra quer interorganizagdes. Verifica-se uma interdependéncia com outras entidades
sociais e politicas, a qual € vital para a sobrevivéncia destas. Nota-se uma
preocupacdo em desenvolver capacidades estratégicas que criam valor acrescentado
as actividades das organizacdes, como por exemplo, organizagdes globais, aliancas
estratégicas, inter-empresas, trabalho em rede © outsourcing. Esta capacidade
estratégica é muito mais do que desenvolver bases tangiveis / intangiveis, ou
competéncias. A influéncia na visio de recursos base para a empresa ¢ um
imperativo estratégico, assentando no desenvolvimento de capacidades na gestio e
na partilha de conhecimento.

Neste sentido, segundo Pettigrew e Fenton (2000), a integracdo vertical das empresas

na cadeia de valor tem sido desmantelada, para permitir que estas se concentrem nas
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suas proprias competéncias. Assim, as empresas necessitam de fronteiras
organizacionais flexiveis, requerendo uma excepcional cooperagio, aliada a formas
relacionais de organizacdo. As novas formas de relacionamento organizacional
assentam numa mais valia gerada a partir da criagho, partilha e transferéncia de
conhecimento, sendo a sua configuracdo centrada nestas relacdes.

Os motivos para a emergéncia destas novas formas organizacionais sfio muito
sinteticamente: a forte internacionalizagio da competicdo e dos mercados, a
desaceleragdo do crescimento econdmico, a desregulamentacio, as pressdes para o
aumento da produtividade, a énfase na qualidade e a répida evolugfo das tecnologias
de informacfio e de comunicacdo (Reddy, 1990; Webster, 1992). As formas de
relacionamento interorganizacional, como foi acima referido, sofreram também
profundas mudangas, surgindo novas formas de ligagdo tais como joint ventures e
Jranchisings. S&o estas condi¢bes competitivas cada vez mais intensas, que fazem
reunir esfor¢os comuns no sentido da criagdo de valores partilhados e culturas fortes,
emergindo assim preocupagdes direccionadas para a capacidade competitiva,
produtividade, qualidade e inovagdo. Segundo Porter (1985), ¢é imprescindivel o
alerta para a relagio com a envolvente tendo em vista a obten¢io da vantagem
competitiva (tal como as capacidades, recursos, relagdes e decisdes) que permita a
uma empresa capitalizar oportunidades e evitar ameagas, obtendo como tal, a longo
prazo, proveitos acima da média. Nestas transformagBes organizacionais, a lideranca
¢ de importincia critica. A estabilidade e mudanga apresentam-se agora como

questGes em conflito no seio das organizagoes.

34



2.2.3. Conhecimento, aprendizagem e criatividade

Paralelamente as organizacGes deverfio criar capacidade de absorgfio como defendido
por Cohen e Levinthal (1990), ou seja, captar o que lhes pode ser uma mais valia de
modo a reconhecer o valor e a assimilar a informacéo, aplicando-a para gerar uma
maior eficicia. O desenvolvimento desta capacidade vai permitir maior
aprendizagem e sensibilidade as oportunidades tecnolégicas, maior nivel de
aspiragbes da propria organizacdo, maior capacidade de inovagdo e de
acompanhamento da mudanca. No processo da inovagdo dever-se-a capturar as boas
ideias, manté-las vivas, imaginar novos usos para as velhas ideias e testar os
conceitos promissores (Hargadon e Sutton, 2000). Dever-se-4 abracar a luta contra a
arrogancia da sindrome not invented here ¢ propor uma abertura as ideias que vém de
fora, que sfio tdo validas com as geradas internamente. Em simultdneo, Nonaka
(1991) argumenta que é imprescindivel o incentivo a criagdo do conhecimento no
contexto a que ele pertence, incentivando uma visdo, um ideal particular que ajude a
recriar a inovaciio, sob uma interacgdo dinimica, com quatro caracteristicas
fundamentais, funcionando como uma espeécie de espiral do conhecimento: a
socializagdo, a articulaggo, a combinacdo e a internalizacio.

Em suma, e sob o ponto de vista de Stringer (2000), o maior factor oponente ao
crescimento das grandes organizagdes ¢ a auséncia da gestdo do processo de
inovagdo. Os inovadores e os empreendedores sfo conduzidos por quatro
necessidades: ‘competir contra um modelo interno de exceléncia, fazer uma
contribuigdo unica para o mundo, criar um empenhamento em actividades percebidas
como moderadamente arriscadas e receber um Jeedback concreto e mensuravel do

seu progresso e desempenho.
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2.2.4. Adopcio e difusio

Na ténue relagdo dos conceitos de adopgdo e difusdo da inovagdo importa referir que
a difusdio é um processo social de divuigacdo de algo novo, em que a interac¢io
passa a assumir um papel essencial, conduzindo a adopg¢do (Dantas, 2001). A
adopgdo ¢ normalmente vista como uma decisio pessoal ou grupal, implicando que
se aceite ou refute a novidade, tendo em conta o grau de satisfagfo das expectativas
criadas. Estes dois aspectos sdo importantes para o sucesso da inovagdo enquanto
processo, independentemente da sua area. Assim, segundo Dantas, a difusfio permite
optimizar o potencial da inovag#o, sendo um elemento central no seu processo. A
difusdo e a adopgfo tém a ver com as caracteristicas proprias da inovagdo. De acordo
com Freire (2000) esta deve ser compativel com os hébitos, valores, experiéncias,
capacidades e necessidades dos potenciais clientes, o seu grau de complexidade, as
suas possibilidades de experimentacio e observagdo. Além destas caracteristicas, ha
que ter também em aten¢do os factores condicionantes da sua adopcdo. Dantas
(2001) aponta os inerentes & oferta (reputagdo da oferta, competitividade no sector,
momento de langamento da inovagdo), ao produto (as referidas anteriormente por
Freire, acrescentando o preco e a rentabilidade) e ao mercado (caracteristicas dos
potenciais clientes: e.g. poder aquisitivo, idade, nivel de formacdo, integracfio

social).
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2.3. Lideranca e inovacio

“Peter Drucker diz que lideranca é visio. £ mais do que isso. E a
tensdo criada pelo fosso entre a situagéio presente e o sonho. Como
toda a tensdo procura resolucgo, ela é fonte de energia que leva a

criagdo de algo que niio existia. E isso que fazem os lideres.”

Peter Senge (www.centroalt.pt)

A lideranga é particularmente importante na criagio de uma cultura (Schein, 1989a) e
dota a organizagio de uma visio de uma direcgdo (Bass, 1985; House, 1977). E
também determinante na motivagio dos empregados, na sua avaliagdo e no reforgo
de comportamentos e resultados desejados, facilitando o desempenho e o sucesso

(Yukl, 1989).

2.3.1. Cultura e mudanca

A lideranga, nomeadamente a transformacional, ¢ promotora de moral, entusiasmo e
clima para a inovacfo, através da estimulagdo intelectual, da lideranca visionaria e da
motivagdo inspiracional (Parry, 2001). Paralelamente, tem um papel importante, por
um lado, na criagdo de uma cultura e no estabelecimento de valores que enfatizem a
inovagdo e a tomada de risco, e por outro, exerce influéncia num estilo de gestdo que
suporte essa mesma cultura. Neste sentido, os lideres sdo responsaveis pela inovagdo
na organizagéo, através da criacio de uma visdo que dé énfase a0 empreendorismo, &
mudanga, ao risco e 2 experimentacdo, adoptando estruturas organizacionais e

praticas que sustentam esta visio (Sharon et al, 1997). Como diz Le Saget (1999) o
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visionario terd tendéncia para se projectar no futuro como se estivesse no seu
elemento, e a sua aspiragfo & inovacéo, dirigida para um mundo que nfo existe ainda,
leva-o a aperceber-se das suas hipoteses futuristas mais fidveis que os dados
mensurdveis do passado. Para isso, e segundo Kanter (1991), estes herdis
empreendedores conjecturam arranjos estruturais facilitadores a nivel interno,
abordando os problemas sob novas perspectivas. S#o capazes de proceder a
rearranjos mentais de conexfo, identificando oportunidades e desenvolvendo uma
visio de solugfio, com persisténcia, levando os outros a providenciar os meios
necessarios. As pessoas refinem-se em torno do visionério inovador, trabalhando em
equipa, até que a visdo se cumpra (Fonseca, 1998).

Neste contexto, é igualmente importante a criagdo de um clima de suporte para a
inovagdo e para a exceléncia que as sustente. O seu maior suporte € a disseminagio e
apropriagdo de um valor partilhado de que inovar é bom. Isto & feito pela
socializagfio, pelas mensagens culturais da organizagdo (Michela e Burke, 2000). Na
sequéncia destes argumentos, as questdes da cultura e mudanga organizacional sio
indissocidveis do bindémio lideranca e inovagfio. O lider assume-se assim como um
gestor da cultura e do simbolismo organizacional. E essencial que crie uma viso,
permitindo dotar a empresa de uma identidade, fazendo-a ancorar na visio dos
sistemas de normas e valores maioritariamente partilhados na organizacfio,
conseguindo a personificacdio da identidade do grupo e da prépria visdo (Reto e
Lopes, 1991). Segundo Schein (1989b), o fundador de uma organizacio cria
simultaneamente um grupo, e dada a sua forga e personalidade comeca a criar uma
cultura. A fungfo do lider seria a de dar sentido as praticas da organizago, através da
gestdo de um sistema de valores compartilhados, cuja finalidade sera, em ultima

instdncia, criar uma identidade que se sobreponha aos conflitos de interesses.
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Paradoxalmente, e ainda de acordo com Schein (1989b), sdo os lideres que vio
construindo a cultura organizacional e vdo sendo também fortemente influenciados
por ela. Enquanto seus formadores necessitam de capacidades e pericias especificas,
tais como a persisténcia e a paciéncia, a capacidade de absorver e de conter a
ansiedade, de garantir a estabilidade e a confianga emocional.

Paralelamente, impera o reconhecimento da necessidade de mudanca, devendo
inspirar as pessoas para uma nova visio de como sera o futuro. Deverfio incentivar a
participagdo neste processo, pois isso aumenta a aceitacdo desta nova visfio, bem
como a sua interiorizagdo. Os lideres, sio eles proprios agentes de mudanca,
aceitando riscos calculados, confiando nas pessoas e sendo sensiveis as suas
necessidades; flexiveis e cognitivamente complexos; enfatizam as visdes que
encarnam a mudanga, confiando na sua intuigdo (Syroit,1996). A lideranga € a chave
para produzir e redireccionar energia dentro do processo de mudanca, sendo esta
energia que diferencia o desempenho competitivo das empresas quando sdo
comparadas (Pettigrew e Whipp, 1991).

As inovagBes sdo criadas no seio da organizagio e podem ser usadas como veiculos
de mudanga e de cultura. E dentro deste enquadramento que Hatch (2000)
desenvolve o modelo de dinimica cultural, apresentando os lideres como artefactos
culturais e sugerindo simultaneamente a sua abordagem de uma forma retrospectiva e
proactiva. Isto significa, segundo Hatch (2000), que os lideres e gestores sio material
cultural com potencial para serem usados por outros na construcdo de um
significado. Quando usados desta forma, exercem tal influéncia que podem
contribuir para a mudanga cultural. No entanto, deve reconhecer-se que esta mudanca
ndo depende unicamente das intengdes dos lideres. O uso simbolico destes pelos

membros da organizacio confere um sentido a realidade organizacional e
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consequentemente influencia o curso da mudanga. Mais adiante e relacionando esta
mudanga com a questio da subjectividade, Hatch (2000) defende que os lideres e
gestores desejando acumular créditos para o processo da mudanga, estdo em alerta
para estes processos e no seu ponto critico, que pode ser mesmo antecedente 3
consciéncia colectiva da organizagdo, podem posicionar-se para a notoriedade (por
exemplo através da narracio de histérias), associando-se assim eles proprios a
mudanga, que j& tomou lugar. Neste sentido, a cultura é expressa nos valores e nas
crengas que as pessoas partilham na organizacfio através dos mitos, rituais, historias,
lendas. Os artefactos culturais, bem como a arte de os gerir séo apresentados como
poderosos meios simbdlicos de comunicagdo, sendo usados para construir um
comprometimento e fazer com que todos partilhem uma filosofia comum (Smircich,
1983). A tarefa do lider sera, assim, a de encontrar meios de manipular os simbolos
culturais a fim de que a organizaco possa atingir os seus objectivos, nomeadamente
através da construgfo de heréis, mitos e sagas, para beneficio e difusfio dos valores

organizacionais (Barley e Kunda, 1992).

2.3.2. Narracdo de histérias organizacionais

“Ha algum tempo atrds, um cavalheiro inglés passeava nas ruas de
Londres e deparou-se com trés trabalhadores que estavam a assentar
pedra. Curioso com o que estavam a construir, aproximou-se do primeiro
homem, tocou-lhe no ombro e perguntou: O que estdo aqui a fazer? Este
mal olhou para ele e disse: Deve estar cego se ndo consegue ver que
estou a assentar pedra. Pouco intimidado, o cavalheiro aproximou-se do

segundo trabalhador e perguntou novamente no que estavam a trabalhar.,
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O segundo pedreiro, teve algo mais a acrescentar: Néo consegue ver que
estou a construir um muro? Sem vacilar no seu desejo de descobrir no
que € que estavam a trabalhar, o nosso cavalheiro aproximou-se do
terceiro trabalhador e perguntou-lhe o que estavam a construir. Este
pedreiro, virou-se, caminhou até ao muro, sacudiu as méos e disse: Fago
parte da equipa que estd a construir a catedrall”

Richard Stone (http:www.storytellingfoundaﬁon.net/articles/business/rstone.hhn)

A narragdo de historias organizacionais foi constantemente referida pela literatura
investigada sobre o bindmio relacional entre lideranca e inovagfo, estando este por
sua vez ligado aos conceitos de cultura e mudanga organizacional. Lewin e Regine
(2001) afloram estas questdes comegando por defender que num mundo
organizacional em constante mudanga, instavel, cadtico e complexo, uma das formas
de encontrar seguranca ¢ através do envolvimento e do empenhamento das pessoas,
criando-se assim sistemas que permitam avancar, adaptar e inovar. Isto implica que
os lideres precisam de estar envolvidos e relacionados proximamente com as pessoas
¢ com as realidades locais. Nesta perspectiva, ainda segundo Lewin e Regine (2001),
todas as organizagdes sentem que sdo unicas e revoluciondrias na forma como
trabalham, estando isoladas e sozinhas, debatendo-se para encontrar uma nova forma
de actuar. Apesar das suas diferencas (ramo de negdcio ou dimens&o) ¢ das suas
narrativas que surge uma voz colectiva, apelando a um modo diferente de estar e de
funcionar, assim como uma diferente visgo do local de trabalho.

Tendo em conta os contributos dos trabalhos de Boje (1991; 1995a,b) sobre a
narragdo de historias, importa em primeiro lugar referir o enfoque na ligagio entre a

histéria local e o seu contexto social, econdémico e cultural. Ainda segundo este autor
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(1999b), tem havido recentemente um crescente interesse na investigacio da gestéio e
das organizagdes em historias e narracdo de histérias. Na perspectiva pds-moderna
hd duas concepgdes de historias: historias como objecto e histdrias em contexto. Esta
distingdo tem consequéncias metodologicas, encarando as organizagSes como 4reas
de narragio de histérias. O modelo deste autor (Boje, 1998) assenta em quatro
proposigdes:

1. Os seres humanos, como animais que narram histdrias, agem para com a sua

organizagdo ou ambiente, baseando-se nas préprias interpretagdes do seu eu;

[\

A construgdo de uma histdria é um processo colectivo de interacgio social, o
qual implica mudanca a todo o tempo;

3. A histéria expressa mudancas na forma em que € contada, tal como uma
seleccdo de quem a conta, transforma e reconstrdi os seus significados, a luz
do contexto em que é contada;

4. Na teoria da narragio de histérias, o individuo & parte de uma empresa
colectiva de construcéo e transformaco de histérias contadas ao mundo, bem
como das historias de um ambiente que est4 a ser construido.

Importa entdo clarificar o que é uma organizagdo que narra histdrias. Ainda segundo
Boje (1991), deve ser entendida como um sistema colectivo de narragdo de historias,
no qual o papel das histérias é uma chave importante para a construcio de sentido
dos membros da organizacio e uma forma de lhes permitir complementar as
memorias individuais com a meméria colectiva. A tdnica nesta ideia tem como
tangente as questSes da retérica e do discurso, particularmente a linguagem e as
histérias como modo de criar e recriar pessoas, organizacdes e ambientes. O discurso
deve ser entendido como uma forma infinita de diferengas no significado através de

praticas hegemonicas socialmente construidas, especialmente em histérias e retdrica



como forma de persuasdo (Boje, 19952 e 1995b). Reportando aqui também a questdo
da lideranca, esta devera ser enquadrada como um jogo de linguagem. Assume-se,
assim, a existéncia de uma organizagéo retdrica (Zbaracki, 1998), caracterizada por
um corpo de narrativas e de discursos que estiveram no centro dessa organizaco, e
que no seu desenvolvimento, se estabilizaram em estruturas materiais e simbdlicas,
servindo de involucro institucional. Em simultineo, é através deste conjunto de
discursos e de narrativas que a propria organizagio opera na comunicacdo com o0s
seus multiplos interlocutores. Entra-se aqui no problema da criagdo e interpretacgdo
de sentido através das narrativas. Weick (1995) defende que criar sentido tem como
base a construgdo de uma entidade, sempre retrospectiva, realizada num contexto
social, através da accdo e do discurso, sendo capaz de criar ambientes sensiveis,
reportando eventos em curso, dos quais se extraem sinais, guiando-se pela
plausibilidade e nfio pela verdade. Isto implica um processo de institucionalizaco,
que segundo Selznick (1996) é tudo o que resulta de uma histéria especial da
organizacdo para atingir os seus objectivos, resolver os problemas e adaptar-se,
sendo a linguagem bem como a narragéo de histdrias, uma via institucional muito
forte, tendo como veiculo os seus respectivos narradores institucionais. A lideranga
tem um papel muito importante neste dominio. De acordo com Weiss (1999) a
construcdo do sentido versus a sua interpretacdo e narragdio de historias assentam em
trés competéncias de lideranca: 1) O diagnéstico: o lider deve estar atento as
histérias que sdo contadas na organizacdo e extrair as licGes de aprendizagem; 2) A
comunica¢do: o lider deve capturar o poder da narrativa como instrumento para
comunicar a sua visio e significado, tendo em conta em primeiro lugar, o ouvir, o
contar ¢ depois uma interpretagio eficaz dessas mesmas histérias e 3) A adaptacdo:

Através da qual os lideres podem estimular, por via do uso da narrativa uma
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adaptabilidade organizacional, onde as histdrias fornecem ilustragdes de como a
organiza¢do deve encaminhar a adaptacfio a mudanca e a transic8o. As organizacGes
e os individuos constroem e reconstroem constantemente o significado, sendo aqui
vigente o poder da narrativa e da narragdo de historias, para o qual os lideres
desenvolvem capacidades, de forma a constitui-las como um instrumento essencial
para a criagdo e interpretacdo de sentido. Assim, e de acordo com Chowdhry (2000),
0 uso da narracfio de histérias é uma forma eficaz para partilhar conhecimento
porque: 1) As historias sdo simples e referem-se a algo concreto; 2) Sio temporais,
tém um tempo preciso e a-temporais, s3o a prova do tempo dado que podem ser
contadas sem passarem de moda; 3) Apresentam objectivos que tentam realizar; 4)
Séo envolventes, as pessoas nio ouvem simplesmente a histdria, também reflectem
em torno dela, fazendo-lhe associagdes; 5) Apelam 2 criatividade e imaginacfo; 6)
Sto faceis de disseminar, ndo tém barreiras hierdrquicas; 7) Trazem certeza e
confianca a situagdes instaveis, dando forma a0 caos ¢ 8) Impregnam a realidade de
sentido. Além destas caracteristicas auxiliam os relacionamentos entre 0s membros
da organizagdo, ajudam a pensar criticamente, sdo uma forma de compreender o
risco, facilitam a criacio de capital social, contribuem para uma maior motivagdio e
riqueza espiritual. Em suma, possibilitam o que Denning (2000) chama de historia
trampolim, onde as histdrias sdo a ignicdio da acgio. Uma histdria trampolim fornece
uma espécie de plausabilidade, coeréncia e razoabilidade que facilita a criagdo de
sentido nas imensas e complexas mudangas. Na sequéncia destas ideias e para uma
tentativa de sintese, referem-se aqui os trabalhos de Boyce (1995), onde a narragio
de histérias aparece por via da remitologizagio (McWhinney e Battista, 1988) e

através da construgfo de mitos, associados a um processo adaptativo, no qual os
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membros da organizagfio criam uma légica de atribuicio de sentido as suas
actividades (Boje et al., 1982).

A narragdo de historias partilhada tem muitas vantagens para os seus intervenientes,
tais como: expressa as experiéncias organizacionais dos membros e grupos da
organizagfo; reforca essas mesmas experiéncias e significados; orienta e socializa os
novos membros da organizagdio; corrige e altera a realidade; desenvolve, molda e
refaz o sentido das intengGes; prepara o grupo para o planeamento e implementagéio
de planos e tomadas de decisio numa linha de fins partilhados e co-cria uma visdo
estratégica (Boyce, 1995). Ainda segundo Boyce, a narragfo de histérias como parte
constituinte da lideranca e do comportamento da organizacdio, envolve
inevitavelmente o contar e o recontar uma memdria organizacional colectiva,
registada no préprio desempenho das historias, onde hé selectividade, reordenagsio
dos elementos e criatividade adicional. Todos os membros contam as suas historias
numa organiza¢do narrativa dindmica. As historias sdo disputadas colectivamente,
contestadas e negociadas. McClelland (1961) acrescenta que as historias emergem
sob condigBes de estimulos, referindo os padrdes de exceléncia e respeito por estes, o
fazer e o querer fazer bem, o assumir a responsabilidade por fazer bem ou mal e o
evidenciar formas para resolver os problemas. McClelland (1961) propde ainda um
método de historias, tipificando estas em realizagGes, poder e afiliagio (achievement,
power and dffiliation). Martin et al. (1983) referem o paradoxo da singularidade, o
qual explica que os membros da organizagfo defendem o que é unico e singular na
sua organizacdo. Esta singularidade € apenas vélida no contexto grupal, perdendo
validade fora deste. No entanto, continua a ser defendido como unico e singular,
justificado pelo sentimento colectivo de pertenca a essa mesma organizacio, onde as

histérias t€ém um papel determinante na construgio desse sentimento.
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As organizagdes tém-se tornado adeptas de formas simbdlicas de comunicar a
informacdo, sendo as historias organizacionais, formas particularmente eficazes de
generalizar o envolvimento, verificando-se que mnas organizagdes onde o
envolvimento e o empenhamento sio fortes, as historias sdo contadas em largo
nmimero e o seu conteudo é mais favoravel a organizagdo (Martin, 1981). Neste
sentido, Lounsbury e Glynn (2001) defendem que as histérias empreendoristas
funcionam como meio de facilitar a destreza numa nova aventura de risco, sendo o
factor base na legitimidade conferida pelos investidores, competidores e
consumidores, abrindo acesso a novos capitais e oportunidades de mercado, servindo
porém para criar uma vantagem competitiva. As ligdes delas retiradas sdo
institucionalizadas através da rotina e transmitidas a futuros homens de negocio, por
via da pedagogia dos estudos de caso, eles proprios fruto da investigagio no campo
das narrativas. Lounsbury e Glynn (2001) defendem, ainda, que existe uma ligacio
entre as historias dos empreendoristas € a criagdo de riqueza, originando-se um
processo pelo qual os fundadores constroem novas aventuras, adquirem o capital
necessario e generalizam uma nova riqueza. Este processo ¢ denominado de
empreendorismo cultural. Neste contexto, Czarniawska-Joerges (1994) argumenta a
existéncia de duas formas pelas quais o conteido das historias empreendoristas
molda e legitima a identidade: a) Através da énfase na distintingo de uma nova
aventura, a qual da enfoque a identificagio das suas caracteristicas unicas e b)
Pressionando para uma apropriagdo normativa dessa nova aventura, e identificando a
sué congruéneia simbolica com as formas organizacionais e ideologias similares.
Consequentemente, ser capaz de comprometer as pessoas as historias funciona como
um indicador construtivo de confianga e de sentido colectivo. As pessoas tém um

grau de confianga para contar as suas historias aos outros e, quando o fazem,

46



comegam a conhecer cada uma das outras historias, criando um sentido de ligacdo,
pertenca ¢ confianga nas relagdes (Lewin e Regine, 2001). As historias podem ser
uma forma de descobrir algo completamente novo, cujo valor ndo assenta s6 em
contar mas em recontar, sendo uma forma central de aprendizagem e educacfo,
permitindo aprender uns com os outros (Dennehy, 2001).

Quanto & inovago, a narragdo de histdrias pode encoraja-la através do simbolismo
do sentido das historias organizacionais. Segundo Taylor e Novelling Jr. (1991), os
executivos da inovagio devem: 1) Othar para as histérias que demonstram inovagio
¢ dissemina-las, tendo cuidado com o critério das historias efectivas que enviam para
os media (pois uma histéria vivida inspira a aprendizagem e exige ser singular); 2)
Ver como essa historia enfatiza e sublinha temas sobre a inovagdo e se ndo estd
dominada pela ideia de si prépria; 3) Controlar o modo como & recebida, se
realmente se transforma numa histéria organizacional, como & que passa de pessoa
para pessoa dentro da organizagio e 4) Ver se serve de reforco as respostas positivas

e responde a imprevisibilidade das negativas.
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3. As Modas de Gestio

“A idade pdés-moderna ¢ uma idade visual, cinematografica, que se
conhece a si mesma em parte pelos reflexos que fluem através da lente
da cimara. O voyeur é o self pos-moderno. Néufrago num mar de
simbolos, descobrimo-nos todos voyeurs, produtos de olhar
cinematografico.*

Denzin (1995) citado em Wood Jr. (1999, p.321)

3.1. Modas e modelqs de gestio

Em consonancia com o que foi abordado a proposito da adopcdo e da difusdo da
inovagdo, € importante aprofundar esta questio quanto as modas e modelos de
gestdo. Também a difusdo e adop¢do dos modelos de gestio dependem de um
processo social de divulgagdo de algo novo na ciéncia organizacional, aceitando-se
ou ndo a novidade de acordo com a utilidade e com o grau de satisfacdo das
expectativas criadas. O seguimento das modas ou modelos passa pela sua difusdo ou
rejeigdo, enquanto inovagdo. Segundo Abrahamson (1991) a novidade e a moda
difundem-se em situagdes de incerteza porque as organizagdes normalmente imitam
decisdes de outras organizagdes. Independentemente da distingdo entre novidade e
moda feita por Abrahamson (1991), o importante a reter é que hé difusdo de
inovagéo quando as organizagdes beneficiam dela, ¢ a adoptam, ou em contrapartida,
ndo a adoptam se nfo tiverem qualquer beneficio, acabando a moda por desaparecer.

A importéncia de abordar nesta andlise a questiio das modas de gestdo centra-se no
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proprio uso instrumental dos cinco estudos de caso aqui a discutir. Estes casos
ilustram ligdes de boas praticas e histérias de sucesso de lideres em organizac¢des
inovadoras. Como defende Wood Jr. (1999), estas historias de sucesso funcionam
como sistemas de controlo, transmitindo o novo conjunto de ideais dos lideres, sobre
0 que consideram relevante, a forma apropriada de apreensdo e solugbes de
problemas, e as fronteiras de actuacfio aceitaveis. A sua difusdo, particularmente feita
pelos estudos de caso, tem vindo a contribuir para a implantacdo de novos
paradigmas no dominio da gesto, disseminando praticas organizacionais e culturas
fortes, processo pelo qual emergem as modas e modelos nesta area.

Assim, actualmente a ciéncia organizacional gera constantemente modas e modelos
de gestdo que se tornam referéncias universais, apresentando-se de uma forma
sedutora no sentido de serem replicados. Algumas destas modas, com o decorrer do
tempo sedimentaram-se e transformaram-se em classicos de referéncia, continuando
a influenciar a anlise das realidades organizacionais, contribuindo para a construcfio
da identidade e desenvolvimento da prépria ciéncia organizacional. A sua evolugio
tem estado sujeita a ciclos sucessivos das mais diversas correntes explicativas das
organizagGes, inerentes as mudancas contextuais onde estas se inserem. Neste
sentido, Abrahamson (1996) refere que as teorias da gestdo podem ser consideradas
modas que estdo in ou out de acordo com as mudangas da envolvente. Algumas
praticas de gestfio tém sido alvo de criticas, porque muitas delas sdo acusadas de
seguir modas, nfio sendo guiadas pelas proprias necessidades das organizagdes
(Shapiro, 1996; Micklethwait e Woolridge, 1996). No seguimento deste argumento,
Buchanan (1999) replica que a criacio da proxima moda sera a gestdo sem modas de
gestdo. Contribuindo para desmistificar estes argumentos ¢ reforcar o papel das

modas e modelos de gestdo na propria ciéncia organizacional, apresenta-se o
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proposto por Cunha (1999) quanto a algumas potenciais solucdes para ultrapassar os
obstaculos da sua evolugio. Segundo Cunha, deve “descer-se a terra”, ou seja
aproximar a teorizacdo aos problemas reais de organizacdes concretas e “subir as
torres de marfim”, face & proliferagdo dos gurus da gestdo, a reciclagem do discurso
académico e 4 criagio de digests de produgio cientifica, com objectivo de simplificar
a realidade e comercializar solugdes. O importante a reter é que da tensdo entre
conhecimento teérico e aplicado, entre praticos (onde estio incluidos gurus e
consultores) e os tedricos, desenvolve-se um conhecimento tedrico sobre as praticas
que se prescrevem. A gestdo € um alvo & profusdo de gurus, buzzwords e abordagens
de solugBes rapidas. O importante & ter discernimento sobre a sua seriedade, saber se
sdo realmente ajustadas aos objectivos organizacionais e se sio uma importante mais
valia para a organizagfo. O que se encara como uma moda, se possuir tal seriedade, o
tempo transforma-la-4 num modelo de referéncia ou mesmo num clissico. Ainda
seguindo os argumentos de Cunha (1999), embora com o cardcter aparentemente
ultrapassado de algumas teorizacdes dos classicos, muitas das ligdes do passado
devem ser contadas e recordadas, sob pena de se passar o tempo a reinventar a roda.
As modas de gestdio que sejam modelos explicativos solidos e resistam no tempo,
transformar-se-8o em paradigmas de referéncia para a propria ciéncia organizacional,
passando a ser secunddria a questfio de terem ou nio emergido como moda. E neste
contexto que se referem os trabalhos de Cunha (1999), nomeadamente a listagem das
cinquenta contribui¢des-chave para a ciéncia organizacional e de Lalane (1997) e
Brilman (2000) abordando algumas perspectivas de pensar a gestdo e as organizagdes
a0 longo dos tempos, ilustrados por classicos da gestdo, tendo sido alguns
considerados como moda. Entre 1900 e 1920 esteve em voga a gestfio cientifica,

preocupada com a andlise do trabalho em contexto industrial, o redesenho dos
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processos, a identificagdo de 4reas funcionais e sobretudo a diferenciacdio da gestdo
de outras areas das organizagdes. De 1920 a 1950 desenvolveu-se a organizagfo
como referéncia-chave, nomeadamente através do movimento humanista e da
hierarquizacfio das motivacdes humanas, A empresa comega a assumir-se como uma
maquina com regras, controlo e hierarquia rigida. A década de 50 foi caracterizada
pela escola das relagdes humanas, a qual se centrou na psicologia humana das
organizagdes, nos factores da motivacdo humana e na hierarquia das necessidades,
assim como no conceito de cliente. A década de 60 fundamentou a obsessio pelo
planeamento, tendo gerado e desenvolvido conceitos base como a visdo, estratégia,
marketing e valores. Nos anos 70 as preocupagles recairam nas questdes da
qualidade, na emergéncia da perspectiva ecologica na analise das organizagGes,
sendo desenvolvidos conceitos como: a organizagdo que aprende, circulos de
qualidade, kaizen, kanban e just in time. Entre 1980 e 1990 discutiram-se os factores
de exceléncia nas organizagdes, a reengenharia, a comunicagfo, a perspectiva da
ciéncia da complexidade e do caos aplicada as organizagdes. Finalmente nos anos 90
surgem as organizagles da nova economia, sendo vigente a preocupacdo com as
competéncias-chave nas organizacdes e a moldagem de futuros competitivos,
declarando-se o fim do planeamento estratégico, onde o conhecimento é a principal
arma competitiva numa organizacgo.

Em suma e segundo Brilman (2000), & importante relevar também a emergéncia de
novas formas de gestdo e de organizaco. Neste sentido, tém vindo a emergir
conceitos que ao longo dos tempos foram promovendo o desenvolvimento da propria
ciéncia organizacional, Entre estes Brilman (2000) destaca: a) O valor-cliente, o
valor-accionista, o valor-pessoal; b) Visdo e cultura; ¢) Novas concepcdes da

estratégia, desdobramento das estratégias e crescimento da criatividade; d)
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Aquisigdio, fusdo e integragfio; e) Gestfio pela qualidade total, satisfagio do cliente,
reengenharia, benchmarking, concurrent engineering, concep¢do jusi-in-time; f)
Desafios e progressos; g) Velocidade e flexibilidade; h) Processos, projectos,
empresa horizontal; i) Rede, parceria, empresa alargada, especializago, aliancas; j)
Autonomia, empowerment, poder e implicagdes, retribuigdes coerentes; K)
Organizacdes que aprendem, gestdo de saberes e de competéncias.

Responsaveis por esta disseminacio so diversos agentes entre oS quais se enumeram
0s mass media, as escolas de gestdo e negbcios e as empresas de consultoria, as quais
assumem um papel predominante. Na sequéncia desta afirmacfo, adopta-se aqui os
contributos da perspectiva pds-moderna na andlise das organizacdes. Nio
enveredando pelo debate conceptual em torno do que ¢ a pos-modernidade e das suas
diversas definigBes, importa sim reter algumas caracteristicas. Bauman (1988a)
caracteriza a pos-modernidade como: 1) A época em que os mass media assumem
um papel predominante na reproducio cultural, construindo o mundo como uma
linha de montagem de imagens, ocasionando a transformacdo da realidade em
imagens; 2) O tempo em presentes perpétuos, assistindo-se a uma constante
espectacularizagdo da sociedade; 3) O colapso da distingdo entre a alta cultura e
cultura de massas, com um crescimento abismal desta ultima; 4) A perda de
referéncias solidas e absolutas, emergindo a efemeridade e volatilidade, o que acelera
0 aumento substancial das mudangas e 5) A tendéncia para a dissipagdo da
objectividade, sendo dado a conhecer a existéncia de uma pluralidade de diferentes
culturas, fenomeno facilitado pelas novas tecnologias de informagio e comunicacgo.
Ainda segundo Bauman (1988b), a denominagdo nestes novos tempos tem-se dado
por dois mecanismos complementares: por um lado a sedugdo e por outro a

repressdo. A sedugdo é a ferramenta de integracio (reproduzindo a dominagdo) na



sociedade de consumo, j4 que 0 mercado teve sucesso, uma vez que as pessoas
vivem na dependéﬁcia dele, sendo obrigadas a submeter-se a sua logica,
transformando-se em consumidores. A repressio tem o papel de fazer submeter os
ndo-consumidores a pratica do consumo, nomeadamente através de mecanismos de
exclusdo e descriminacdio. Na sequéncia destes argumentos, Harvey (1989) aponta
como factores primordiais na construgfio do processo anterior a grande volatilidade e
efemeridade de modas, produtos, técnicas de produgéo, processo de trabalho, ideias e
ideologias, valores e praticas estabelecidas, a criacdo de produtos instantineos e
descartdveis e por fim um impacto sobre o comportamento das pessoas. O resultado
deste processo desemboca na produgio de imagens. Neste sentido, Baudrillard
(1992) defende que a imagem se transformou em algo tdo importante que passaram a
existir empresas especializadas nesta area. Dai a importéncia que o marketing tem
vindo a assumir nas praticas organizacionais. A constru¢io de imagens faz-se de
acordo com as circunstincias. Assumir um visual da moda & premente, mas
paradoxal, dando-se a impressdo de nio seguir moda alguma. O mesmo se passa com
os processos da gestdo. Também eles se transformaram numa indistria de produgdo
de imagens. A p6s-modernidade, valorizando a cultura e os seus aspectos simbdlicos,
torna patente a necessidade da existéncia de modas e modelos ideais na gestdo. A
importincia de criar uma cultura de gestdo, bem como de modelos de lideres o
gestores ¢ fundamental nestes tempos. A estes aspectos estfio aliados uma série de
procedimentos entre os quais Wood Jr. (1999) salienta: a tentativa do uso da cultura
organizacional com o propésito da coordenagiio e controlo; o uso macico de rituais
para celebrar o comprometimento com o processo de mudanca e com os lideres da
mudanga; um esfor¢o colectivo de reorganizacio do passado conduzido pelos lideres

da mudanca; a construcio e o uso de historias de sucesso; a simplificacdo da
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realidade, a exclus@io das vozes destoantes; a difusio do discurso de participacfo € a
celebrago de herdis e campedes do processo de mudanca. Ainda segundo Wood Jr.
(1999), os mass media especializados nestas areas tém exercido um papel
fundamental na difusio destes modelos, assim como os semindrios, as escolas de
gestdo e negocios e os seus professores e gurus, que de acordo com Kieser (1997)
tém contribuido para uma velocidade vertiginosa na difusio e reinvencdo destes
modismos. Refira-se como exemplo a emblematica obra de Peters e Waterman
(1982), In Search of Excellence considerada um marco nesta questio das modas,
apresentando um conjunto de 43 empresas americanas consideradas modelos de
exceléncia organizacional. Ao introduzirem o conceito de exceléncia no livro de
gestdo mais vendido de sempre, Peters e Waterman (1982) defendem que estas
empresas tiveram quase sempre um lider capaz de instaurar uma cultura da
exceléncia. Para demonstra-lo identificaram oito caracteristicas comuns nas empresas
investigadas: inclinagdo para a ac¢fo, proximidade do cliente, autonomia individual,
aposta nas pessoas, criagdo de valores, manter-se no que se domina, simplicidade
formal e rigidez, e flexibilidade. Segundo Peters (2001), nos anos 80 no se estava a
procura da vantagem competitiva, do crescimento econdmico, do dominio de
mercado ou da diferenciacdo estratégica, nem da maximizagio do valor accionista,
mas sim da exceléncia, traduzida no sangue e no coragio da empresa, na arte, nas
pessoas que se esforgam, na sua paix&o e na sua luta por um ideal. Em 4 Passion for
Excellence (1985) Peters e Austin identificaram a lideranga como ponto fundamental
na melhoria da qualidade, sendo os trés principais elementos na exceléncia, os
clientes, a inovagdio e as pessoas, e consequentemente como trés principais
actividades do lider, o ouvir, o ensinar e o facilitar. No entanto, passados 20 anos,

dessas empresas consideradas excelentes nem todas sobreviveram. O conceito de
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exceléncia dos anos 80 também sofreu algumas modificacGes. Este facto é a melhor
prova de que a estabilidade nfio existe em lado nenhum. Os novos excelentes sdo 0s
que conseguem mudar e melhorar continuamente e é aos lideres que cabe este papel.
E preciso uma adaptagdo aos novos tempos, mais velozes, menos previsiveis e mais
confusos. A exceléncia neste novo milénio assenta sobre ideias, libertagio e
velocidade, j ndio € s6 sobre pessoas, mas em pessoas que do atencfo as pessoas e
ao poder das grandes ideias que as pessoas apaixonadas, motivadas e comprometidas

podem gerar (Peters, 2001).

3.2. Os estudos de caso como fonte de difusio de modas e modelos de

gestao

Na sequéncia do apresentado anteriormente, esta andlise discute agora a relevancia
dos métodos de ensino e das suas técnicas pedagégicas, nomeadamente os estudos de
caso e 0 método dos casos, na difusdo de modas de gestfio. Das vérias definicSes de
caso, apresentam-se algumas pertinentes na presente problematica. Taylor (1991)
define-o como a descricio de uma organizagio ou situagio organizacional; Sperle
(1933) como a descrigdo de uma decisdo ou decisdes envolvendo uma situagio da
vida real; Jain, Gooch e Granthan (1975) como um relato que se usa para
proporcionar oportunidade de gerar novos conhecimentos e Lutte (1996) reforca que
este € escrito também para que se possa construir analises aplicando conhecimentos
previamente aprendidos. Os casos como documentos descritivos de investigagéo,
apresentados numa forma narrativa, conduzem a um equilibrio entre a representa¢io
multidimensional do contexto, dos participantes e da realidade situacional. S#o

criados explicitamente para discussdo e procuram incluir suficientes detalhes e
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informagbes para a obtengio de analises e interpretagdes dinimicas por parte dos
seus intervenientes, os quais possuem perspectivas diferenciadas (Merseth, 1994).
Ainda segundo esta autora, é possivel encontrar trés elementos essenciais: o facto de
serem reais, basearem-se em cuidadas pesquisas e estudos, e promoverem o
desenvolvimento de miltiplas perspectivas, permitindo aos alunos explorar, analisar
e avaliar as representagdes. Assim, o método dos casos é empregue, por exemplo,
para criar um quadro de didlogo entre professores e alunos, como estimulo de
reflexdo, como técnica para enriquecer o campo de experiéncias, como instrumento
para avaliagdo profissional ou para orientar formas particulares de pensar. Este
método pode incluir discussio em grandes ou pequenos grupos, role playing ou
andlise da escrita. A intencdio destas discussdes é desenvolver competéncias
individuais de observagfo, andlise, tomada de posicdo e avaliagio. Além disso,
ajudam a compreender que a analise da maioria dos problemas e a sua resolucéio
depende da particularidade das perspectivas. De acordo com outro estudo de Merseth
(1996), este método assenta em trés categorias: 0s casos como exemplos, os casos
como oportunidades de andlise, assimilagsio de perspectivas e contempla¢io da accio
e como estimulos & reflexdio pessoal. Usados como exemplo, enfatizam os
enquadramentos tedricos e ddo prioridade ao conhecimento geral e proposicional,
permitindo desenvolver conhecimentos de teorias particulares ou construir novas,
contribuindo ainda para a valorizago das best practices, o que induz a um ensino
mais eficaz, em analises e criticas (Sykes e Bird, 1992).

O método dos casos estd associado ao estilo de ensino desenvolvido no MBA da
Harvard Business School, onde s3o dados casos para avaliagio, procedendo-se a sua
discussdo em grandes turmas abertas ou mesmo em pequenos grupos, conduzidos por

um instrutor através de questdes individuais aos alunos, promovendo a discussio na
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turma, sintetizando, instigando, sugerindo, generalizando e guiando o processo de
aprendizagem. Foi apadrinhado sob a direc¢éio de um reitor visionario (Wallace B.
Donham) da Harvard Business School, que lhe foi sugerido pela propria formacdo da
Faculdade de Direito. Insatisfeito com o método de ligdo magistral existente, deu
inicio a este novo método de disputa interactiva entre estudantes e professores,
discutindo problemas empresariais especificos, ocorridos em empresas concretas
(Hill e Rifkin, 2002). Ainda segundo Hill e Ritkin (2002), emergiu uma nova forma
de ensinar a gestdo como pratica, aplicavel directamente na vida empresarial de todos
os dias, em vez da mera transmissdo de erudicdo académica. Os seus famosos
estudos de caso reflectem a vida das empresas no momento, as suas crises
operacionais ou economicas, que tém de enfrentar. Inicialmente foram convidados
empresarios para apresentarem o0s seus problemas, sobre os quais os alunos
produziam os seus relatérios, com sugestdes, dando-se lugar posteriormente a sua
discussdo. No entanto, o corpo docente rapidamente se apercebeu que depressa se
esgotaria o numero de empresarios para convidar, comec¢ando entfio, por descrever
dilemas empresariais. Assim, se iniciou o método dos casos, que persiste como
principal método de ensino, disseminando-se também para outras escolas.
Actualmente os casos de Harvard sdo elaborados pelos professores da faculdade
apos meses de estudo e entrevistas exaustivas feitas nas empresas. Séo escritos em

média cerca de 750 casos por ano e vendidas 6 milhdes de copias a outras escolas.

3.2.1. Pedagogia e Moda
No contexto da presente discussdo, o método dos casos toma toda a pertinéncia. As
razbes da sua importancia sdo varias. Como defendem Contardo e Wensley (1999),

para 14 da sua natureza pedagodgica enquanto ferramenta de ensino, este método tem
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consequeéncias criticas para a produ¢io e constituicio do conhecimento da gestdo,
providenciando importantes pacoies de conhecimento. A sua natureza utilitiria
permite & escola, por um lado, exercer uma influéncia sistemdtica nos ambientes
empresariais e educacionais através da venda dos casos como produtos do
conhecimento, por outro, captar a realidade do mundo empresarial com os seus
problemas, para os quais as solugdes sdo exemplificadas na forma de best practices.
Além disso, este método de pesquisa e de ensino assume-se também como um
modelo na forma da andlise e da explicagio da realidade organizacional.
Analogamente, dada a interacgdo desejavel entre o mundo académico e o seu objecto
de estudo, e a elevada conformidade que caracteriza tanto a Harvard Business School
como este método, foi-lhes sendo atribuida pela comunidade cientifica e empresarial
grande legitimidade no ensino da gestdo. Contardo e Wensley (1999), defendem que
os casos slo artefactos preciosos, que reflectem praticas académicas e veiculam uma
forma de conhecimento que nfio pode ser segregada pela dimensdo institucional.
Ainda segundo Contardo e Wensley (1999), os casos devem ser compreendidos a luz
de trés dimensGes: uma que diz respeito ao leque de analises e reflexdes a volta dos
conceitos que s3o a chave para a organizagfo e constituem a sua identidade central (o
método e os casos); uma segunda, ¢ o facto de assentar na méxima de que o “mundo”
se pode transformar num caso, e por fim, o0 método dos casos emerge com um
significado cultural e de controlo organizacional, que dirige toda uma comunidade
cientifica numa base comum, onde os proprios valores e a cultura da Harvard
Business School estdo fortemente instituidos.

Ai:és o que foi até aqui apresentado, reforca-se a relevancia da Harvard Business
School, dos seus casos e do seu método na criaciio de modas e modelos de gestdo. O

sucesso dos seus casos demonstra de forma ilustrativa as best practices, os casos que
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falham s8o usados como exemplo para reforcar a one best way, e a Harvard Business
School assume-se como uma instituigdo cuja imagem de marca é a exceléncia,

persistindo continuamente a preocupagéio da qualidade dos seus produtos e servigos

(Hill e Rifkin, 2002).

3.2.2. Vantagens do método dos casos

Como foi referido, a grande vantagem deste método € a sua natureza utilitaria, pois
exerce simultaneamente uma influéncia na realidade empresarial bem como no
ambiente académico. A influéncia na realidade empresarial é exercida logo na
elaboragdo dos casos, com o intuito de fazer um diagndstico organizacional, seguido
da apresentacdo de solugdes aos problemas diagnosticados, ou propostas de tomada
de decisfio alternativa, emergentes da sua discussfo, ou mesmo como estratégia de
marketing para as empresas, através da comercializagfio e divulgagiio dos préprios
casos. A sua grande virtude é esbater e eliminar o fosso que existe entre o
conhecimento produzido nos meios académicos e as verdadeiras necessidades
existentes na vida real. Desta forma, a arrogincia de que muitas vezes os académicos
séo acusados, por estarem de costas viradas para as realidades que estudam, e os
altares que edificam em volta de uma sabedoria superior, deixa com este método de
ter sentido. Cria-se uma interacgfo entre os conhecimentos produzidos a um nivel
académico e os reais problemas das empresas. Além deste importante contributo
surge um outro ndo menos relevante: a sua vertente pedagdgica. Trata-se de um
método que alia a praticabilidade & aplicabilidade. Fornece aos alunos informacses
suficientes para que possam construir os seus argumentos, a0 mesmo tempo que
fomenta a discussio em torno de um caso, implicando o desenvolvimento de

raciocinio e de capacidades na apresentacdio e defesa de ideias. Funciona entre o
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diagnostico situacional e a prescrigio. Como diagndstico, porque os casos
normalmente caracterizam e descrevem organizagdes ou situagSes organizacionais,
fornecendo detalhes e informag3es suficientes para andlises e discussdes. Como
prescrigio, porque ao evidenciarem praticas, decisdes, organizacSes, lideres ou
gestores, como modelos de sucesso estfio a fornecer pistas de reflexfio e de acgfo, ou
procedimentos normativos, indicando normalmente solugdes para situacOes
similares, no sentido de uma adaptagdio ou adopgfo das sugestSes implicitas nos
casos. O método dos casos identifica e caracteriza o objecto de estudo, por um lado,
e por outro, sugere e apresenta modelos de ac¢io baseados em situagBes reais. E uma
forma de produgdio de conhecimentos e de aprendizagem, & volta da discusséo,
saindo todos enriquecidos (professores, alunos e gestores). Além disso, os casos sdo
uma preparagéo para a vida real. De acordo com a informagéo disponivel, e tal como
na vida real onde nunca se tem acesso 3 sua totalidade, tém de ser elaboradas
solugdes dentro de pressbes contextuais e temporais, o que ensina a tomar uma
decisdo. Uma outra caracteristica apontada prende-se com o uso dos casos para
discussdo em sala de aula. Os alunos sdio expostos a diferentes abordagens e
interpretagBes, o que proporciona a criagdo de uma maior autoconfianca para a
expressdo das opinies proprias, assim como a capacidade de comunicagio e clareza
na transmissdo das ideias.

Uma outra vantagem ¢é o facto de os casos facilitarem a memorizagio. E mais facil
reter a informac@io contida nos casos do que através das aulas no seu formato
tradicional, pois a vertente pratica aproxima os alunos ao conhecimento, sendo o seu
processo de interiorizagdo mais rapido e eficaz. Aprende-se mais pela participago
do que pela memorizagio. Esta dinimica criada na sala de aula contribui para

estimular os valores de participagio e de envolvimento.

60



Uma terceira virtude é o facto de este método permitir a convergéncia de trés
dimensGes que se inter-relacionam. A primeira refere-se aos aspectos pedagogicos e
metodologicos que se tém vindo a enunciar. A segunda, ao conteudo € a narrativa
textual produzida como produto final do conhecimento e comercializdvel. Isto
contribui para a legitimagdo do seu sucesso e do reforgo da lenda institucional no
ensino da gestio em que a Harvard Business School se transformou. Por fim, na
disseminacio de modas e modelos universais de gestdo, assumindo um papel
importante na cosmologia dos mitos.

Além destas virtudes, aponta-se um conjunto de outras mais generalistas que se
prendem com a sua natureza pedagogica. Os casos podem ser usados nas préticas de
tomadas de decisfio e resolugio de problemas, através da situacdo da problematica, a
qual requer a identificagio do problema, a sua andlise, a tomada de decisdo e a
definicio da accéio (Shulman, 1992; Wasserman, 1994). Ajudam também na reflexdo
pessoal, através da introspecgio e desenvolvimento individual do conhecimento
profissional, sendo alguns escritos pelos proprios professores, emergindo como auto-
relatos de experiéncias pessoais, 0 que demonstra que oS casos sd0 um meio
poderoso para desenvolver habitos e técnicas de reflexfio, além de estimularem o
pensamento analitico (Kleinfeld, 1992; Richert, 1991). Permitem também aprender
dentro da propria acgdo (Ross e Headley, 1983). Desenvolvem a capacidade para
aplicar previamente o aprendido numa situagfo real, proporcionando e estabelecendo
uma relacgfio entre o estudado e o conhecimento interiorizado, quer na universidade,
no trabalho ou noutra qualquer situagdio (Gordon, 1970). Encorajam ao pensamento
criativo e as discussdes de mente aberta (Mallenby, 1983) permitindo o
desenvolvimento da capacidade para transferir tipos de problemas familiares para

outro novos (Hunt, 1951).
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Os casos como método de aprendizagem, segundo Bromley (1986) tém varias
vantagens. Uma delas prende-se com o facto proporcionarem uma aprendizagem
pessoal, apelando ao pensamento e a reflexdo individual, o que prende o interesse e
motivagdo dos alunos, estimulando uma postura mais activa. Outra vantagem
apontada, é o serem reais e especificos, havendo uma maior proximidade a factos,
decisdes e evidéncias especificas, mais do que vagas generalizagGes de encorajar a
| aprendizagem de grupo. Além disso, ddo oportunidade & cooperagéo, estabelecem
um sentimento forte de dar e receber, implicando que se justifiquem os pontos de
vista e opinifes e se tenham outros diferentes em conta. Sensibilizam para as
diferencas, perante um caso comum, emergem modos diferentes de o abordar.
Encorajam a procura de alternativas, desenvolvendo as capacidades de avaliar e
pensar independentes, enriquecem a compreensdo do comportamento humano e
requerem capacidades de comunicagdo e argumentaco.

Em suma, o conjunto de todas estas vantagens assenta na intersec¢do que OS €asos €
o método dos casos permitem entre a arena institucional, o mundo empresarial, a
ideologia e as praticas, e por fim entre a nogdo de relevancia e de conhecimento

(Contardo e Wensley, 1999).

3.2.3. Limita¢oes do método dos casos

Apesar das vantagens atribuidas, surgem também algumas criticas ao método dos
casos. A primeira aqui apresentada ¢ feita por Gabriel Britran (um dos vice- reitores
no MIT da Sloan School of Management) que acusa este método de ser um método
pobre, que pode levar os alunos a pensar que sabem mais do que realmente sabem,
dando a ilusdo que se compreendeu muito bem um conceito, quando na verdade o

que se fez foi apenas trocar algumas ideias (Anderson, 2001). Adicionalmente, a



velocidade da evolugio da realidade faz com que os casos fiquem rapidamente
obsoletos. Um outro aspecto ¢ o facto deste método beneficiar apenas os alunos que
t€m uma capacidade analitica desenvolvida, necessitando apenas de confianga para
apresentagdo de ideias.

Uma outra critica centra-se na questdo da captura da realidade tal como ela é. As
proprias entrevistas, os artigos dos jornais, as fontes secundérias tém uma carga
subjectiva muito forte que podem enviesar a informagfio. A producfo textual dos
casos € logo a partida condicionada. Paralelamente, a retérica dominante deste
método € uma forma de legitimar e manter a cultura da Harvard Business School. A
questdo “O que € que ¢é real?” estd na esséncia de todas as criticas. A traducdo da
realidade estd sempre latente, pois s6 uma pequena parte se consegue apreender.
Além disso, coloca-se o problema quanto as resolugbes propostas, emergindo uma
tensdo entre a perspectiva individual em cada sugestdo dada, as reais necessidades e
a solugdo ou solugdes adequadas. E a partir desta tensdo que Contardo e Wensley
(1999) levantam a questdio de como o conhecimento que os casos veiculam pode ser
moldado, confrontando-se muitas vezes o que realmente € relevante na organizacdo,
as suas tensOes contraditdrias, politicas e conflitos, e o que é verdadeiramente
passado para os casos e transformado em conhecimento. Neste sentido, argumentam
que apesar do método dos casos enfatizar uma forma de praticas-orientadas, também
imp8e alguns constrangimentos e fronteiras na forma como o conhecimento &
moldado, produzindo o que Contardo e Wensley (1999) caracterizam como uma
profunda inércia para dar a conhecer as tensGes contraditorias existentes dentro da
organizacdo, as quais sfo resolvidas na ténue relacdo do que é transformado em
conhecimento € o que ¢ relevante na organizagdo. A existéncia de uma

homogeneidade na forma como se produz, dissemina e legitima o conhecimento
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extraido deste método e dos proprios casos, por um lado, e o contexto onde se deu a
sua incubagdo, a Harvard Business School, caracterizado por uma forte cultura, por
outro, impede a mudanga, a inovagio e a heterogeneidade na elaboragfo dos casos e
do proprio método de ensino. Assim, verifica-se a existéncia de uma uniformidade na
investigagdo, metodologias e formas de pensar, assim como na produgdo de ideias,
inibindo a consciéncia critica. O facto de os casos serem um documento negociado
com as organizag3es e de se desenvolverem sob a condi¢o de no as desestabilizar
reforgam os argumentos anteriores.

Para concluir esta questio, apresenta-se aqui o contributo de Argyris (1980). Em
primeiro lugar o autor diz que na mente de algumas pessoas, 0s casos como método
de aprendizagem nfo relatam a experiéncia real, mas uma simulagfio desta. Nos
casos para discussdio, os discentes nfio tém a responsabilidade que teriam em
contexto de tomada de decisdo na vida real, nem sdo confrontados com os seus
inerentes elementos emocionais. Uma outra limitagdio decorre do facto de a
abordagem dos métodos, segundo alguns autores, ser incompleta, logo desde que os
discentes ndo estejam envolvidos no processo de aplicagio das decisdes no seu
devido tempo. Em simultineo, nfio véem as subtis mudangas de uma situagdo que
podem alterar o tipo de decisfio que estava para éer tomada. Numa situacdo de vida
real as pessoas escolhem deliberadamente, por razdes estratégicas, ndo tomar uma
decisdo ou retardi-la, mesmo defronte a fortes evidéncias, ndo dando este método
atencdo a estas varidveis. Como método, devera haver um instrutor com muita
experiéncia e muitas competéncias para implicar a aprendizagem através dos casos,
ndo tendo muitos estes requisitos. Como limitag#io, é ainda apontada, a existéncia de
uma maior lentiddo na aprendizagem através do uso dos casos enquanto método de

ensino. Defende-se que seria mais eficiente apresentar directamente os conceitos e a
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teoria do que fazé-los derivar indutivamente através da inquiriio e discussdo. Por
fim, critica-se o facto de proporcionar oportunidade aos alunos que tém grandes
capacidades de comunicagdio e posturas mais desinibidas para mostrarem os seus

conhecimentos e competéncias, penalizando os que nfo as tém.

3.3. Apresentagio dos casos

A pedra angular desta andlise assenta em cinco estudos de caso que visam
evidenciar, por um lado, o quadro conceptual desenvolvido nos dois wltimos
capitulos, e por outro, encontrar determinantes de sucesso comuns nas préticas de
lideranga destas organizagSes inovadoras. Paralelamente, pretendem lancar a
discussdo inicial sobre a forma como as Business Schools difundem praticas de
lideranga relativas a criagdo de organizagSes inovadoras. E neste sentido, que impera
agora a necessidade de fazer a apresentagdo dos proprios casos. Depois da teoria
impde-se a ilustragdo empirica, para que posteriormente as prescricdes das suas
ligGes de boas préticas sejam mais facilmente compreendidas. Assim, antes de mais,
importa identificar as organizacdes que ilustram a presente anilise de modo a
contextualizar cada um dos casos. Esta sec¢fio ndo ird esmiugar em pormenor cada
um deles, faz apenas uma referéncia genérica de enquadramento.

Dos cinco casos contemplados nesta analise, quatro sio da Harvard Business School,
a saber: General Electric, elaborado pela Research Associate Kenton W. Elderkin e
pelo Professor Bartlett (1993); IKEA, elaborado pelo Professor Bartlett e pela
Research Associate Ashish Nanda (1996); Microsoft, elaborado pelo Professor
Rosenzweig (1993) e SMH / Swatch, no 4mbito do Mestrado em Gesto de Dominik

Zehnder sob a supervisdo do Professor Gabarro (1994). O outro caso é do INSEAD e
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a organizagdo estudada foi a Virgin, tendo sido elaborado pelo investigador
associado Robert Dick, sob a supervisdo de Kets de Vries e Vitry d Avaucourt
(2000). E possivel encontrar referéncia aos casos da IKEA, Virgin, Microsoft e SMH
/ Swatch no trabalho de Kotler (1999), como ja foi referido anteriormente. Salienta-
se ainda que estas cinco organizacdes foram consideradas por Kotler (1999) como
modelos de organizagdes inovadoras com sucesso.

O primeiro caso a ser referido reporta a Harvard Business School e foi construido
com base nas leituras de Contardo e Wensley (1999), Hatch, Kostera e Kozminski
(2001) e Hill e Rifkin (2002). Visa ilustrar, por um lado, o papel das Escolas de
Gestdo e de Negocios na veiculagdo e disseminagio das modas e modelos de gestdo,
através da divulgagfio e comercializaciio dos seus estudos de caso e das suas licdes de
boas praticas, e por outro, a existéncia de uma ténue relacio deste facto com o
proprio desenvolvimento da ciéncia organizacional, fornecendo pela via pedagdgica
contributos importantes para a gestdo, gestores e para as proprias organizagdes. O
presente caso ndo serd objecto das analises de contetido, retoOrica, estrutura e forma
dos textos, dado que ndo invoca alguns conceitos determinantes nas tematicas aqui
desenvolvidas, nomeadamente para as praticas de lideranca. O caso da Harvard
Business School foi seleccionado exclusivamente por abarcar uma parte desta
analise, as modas e modelos de gestfo e o seu papel na difusfio destas através dos

estudos de caso.

3.3.1. HARVARD BUSINESS SCHOOL (HBS)
A Harvard Business School é um caso paradigmatico de promogfo e ensino da
gestdo, tendo contribuido significativamente para uma cultura universal de gestéio

com caracteristicas comuns, proporcionando a partilha de capacidades e
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competéncias, normas e valores, estilos de vida e comportamentos. No seguimento
desta ideia e adoptando a linha de pensamento de Hatch, Kostera e Kozminski (2001)
quanto ao papel da Harvard Business School, nomeadamente na criacio de mitos
através da sua revista (Harvard Business Review - HBR), em que estas autoras
referenciam Eliade (1963) na relagdo mito/cultura para explicar o contributo da HBS
na criagdo universal de uma cultura de gestdo. A HBS transformou-se ela propria em
mito por um lado, e por outro, fazendo emergir mitos, ou seja, um mito que constroi
mitos. Exemplos deste facto s3o os rituais em torno do Gestor do Ano ou da Melhor
Empresa, promovendo internacionalmente uma elite. Parafraseando ainda Hatch,
Kostera e Kozminski (2001), Harvard é o Vaticano da Gestéo, em que os conceitos,
as ideias, as historias e as personalidades que a sua famosa revista (Harvard Business
Review) promove, sdo elementos chave de gestdo moderna e podem ser considerados
a esséncia da cultura de gestdo. Desde a importincia do sucesso financeiro, ao
crescimento, & inovagfo, & informagfo, até as questdes tedricas mais classicas, os
seus legados tém sido fundamentais.

Esta escola de gestdio tem oferecido importantes ligdes, quer através da sua revista
(HBR), quer dos casos que comercializa, para adopgfio/adaptaciio como modelos de
referéncia, assumindo assim, um papel fundamental na difusio de praticas
inovadoras contagiosas e constituidas como modas. Na sequéncia destes legados,
emergiram importantes contributos para a anélise de areas como a lideranga e a
inovagfio organizacional. Foram fornecidas algumas premissas relevantes,
nomeadamente através dos seus casos, para investigar os lideres de sucesso, que
partilham a paixdo pela inova¢8o continua e cultivam o respeito e a lealdade dos seus
colaboradores, relatando os seus sonhos, visdes e estratégias e, consequentemente,

construindo organizacSes competitivas e eficazes. De acordo com Contardo e
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Wensley (1999), como organizagfio académica ¢ idiossincratica no ensino da gestdo,
pelos seus métodos e técnicas pedagogicas e pela preocupacgio latente na qualidade
do seu ensino. Como instituicsio ¢ admirada pela sua posigdo, longevidade e poder.
Dela tém emergido geragdes de lideres de empresas de topo, bem como teorias que
exercem uma forte influéncia sobre a gestdo e também sobre a economia global.
Como dizem Hill e Rifkin (2002) a sua lista de alunos ¢ uma espécie de rol de lideres
da economia, presidentes de empresas, empresarios, consultores e investidores
ousados, existindo uma espécie de linhagem. Ha uma preocupagido constante na
seleccdo e formagdo dos melhores, desde alunos a professores, cultivando-se o
espirito da exceléncia. A inovagdio € outra das suas apostas. Exemplo disso é a
propria sucess@o dos reitores, na qual um dos critérios € o espirito inovador destes,
devendo servir de apostolos na sua missdo, de guardides da qualidade, encontrando
modos de alargar a difusfio da imagem. Aqui se deu a incubagfio de muitas iniciativas
inovadoras, tais como a introdugfio do MBA4 (Mestrado em Gestdo de Empresas), a
Harvard Business Review (a biblia da teoria da gestfio), a editora Harvard Business
School Press, para ndo falar nas escolas que ajudou a criar, quer servindo de modelo,

quer com 0 seu corpo docente (tal como o INSEAD).

3.3.2. GENERAL ELECTRIC (GE)

Empresa centendria fundada em 1878 por Thomas Edison, sob a designagio de
Edison Electric Light, para apoiar as suas pesquisas na ldmpada incandescente, cuja
patente foi registada dois anos mais tarde. Em 1982, foi constituida a General
Electric, como resultado da fusdo entre a Edison General Electric ¢ a Thomson-
Houston. A empresa sempre primou pela sua capacidade de inovagdo, liderando o

mercado das tecnologias de ponta.
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O seu lider emblematico, Jack Welch, engenheiro quimico de formacfo, foi o
primeiro engenheiro a doutorar-se em apenas trés anos na Universidade de Illinois.
Fez parte da sua carreira na GE, tornando-se aos 45 anos, em 1980, o mais jovem
presidente executivo da companhia. Nos seus 22 anos como presidente executivo,
geriu para ser um lider lendério, conseguindo-o gragas ao seu talento em combinar a
inovag8o nos negocios e o seu lado humano. Este carismatico presidente é conhecido
por obter resultados a qualquer custo. Em Crotonville todos os estudantes véem o
verdadeiro Jack como: o tedrico da gestdo, o pensador estratégico, o professor de
negocios € o simbolo da companhia, que conseguiu chegar ao topo apesar das
origens humildes.

Segundo Krames (2002), nas duas décadas da sua gestdo, foram lancadas diversas
iniciativas radicais que afectaram todos os aspectos da organizacdo, sendo estes
programas considerados uma das principais armas na constante tentativa de
reinventar a General Electric. As principais iniciativas destinaram-se a acelerar a
produtividade, a aumentar a rotacio de sfocks, a melhorar a qualidade, a satisfagéo
dos clientes, etc. As iniciativas implantadas ajudaram a empresa a ter um enorme
crescimento, definindo um ritmo que outras tentariam emular. Destas iniciativas
ressaltam a propria reestruturagdo da organizacdo (reducio da burocracia,
achatamento da hierarquia, reduco de pessoal / downsizing, mudanga nos sistemas
de desenvolvimento e de recompensas); a mudanca da cultura organizacional; a
introducéo de novas realidades de negodcio; a politica do work out (aproximagio dos
trabalhadores dos diferentes departamentos e fungdes); a implementa¢io da filosofia
“rapidez, simplicidade e autoconfianca”; a introducdo do programa best practices, a
redugfio de fronteiras e por Ultimo a importincia de implementar uma diversidade

integrada. O programa best practices teve como objectivo promover a aprendizagem
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com as melhores ideias vindas de outras companhias. A redugéo de fronteiras visou a
modificagio da estrutura da GE, através da reducio de niveis de gestdo que
separavam fungdes consideradas importantes dentro da empresa. A diversidade
integrada incidiu na eliminagfo de barreiras entre as diversas empresas e negocios da
GE, por forma a facilitar uma maior partilha e transferéncia de ideias entre estas
empresas e negdcios independentes dentro da GE, permitindo que operassem como
uma equipa na partilha de informag&o.

Ainda segundo Krames (2002), Jack Welch ¢ um dos CEO's que tem mais a
acrescentar sobre lideranca. Nestas duas décadas ndo reflectiu apenas sobre esta
tematica nas suas empresas, como também arquitectou principios, estratégias e
dogmas que pudessem ser usados por outros lideres. Ao criar uma das empresas
contempordneas mais competitivas, desenvolveu também um vocabulario e uma
linguagem na gestéo e na area da lideranca organizacional, através dos métodos e das
estratégias que transformaram a tradicional GE, de burocrata numa grande

organizacdo moderna e competitiva.

3.3.3. IKEA

E importante identificar as oportunidades do mercado. Sempre que hd uma
necessidade ha uma oportunidade. Este € o exemplo do sueco Ingvar Kamprad,
fundador da IKEA, a maior retalhista de mobiliario do mundo. Apds a segunda
guerra mundial, os casais jovens nfo tinham dinheiro para comprar méveis, devido
as elevadas margens de lucro cobradas pelos retalhistas. Para satisfazer esta
necessidade, Kamprad seguiu duas estratégias de redug@io de custos: a compra de

grandes quantidades aos produtores a pregos mais baixos e a entrega aos clientes das
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mobilias desmontadas, o que lhes permitiu reduzir os custos de transporte e de
distribuicdo. Com estas medidas, os precos de venda baixaram 20%.

Kamprad reconhecia o poder das redes pessoais e gostava de transferir ideias, como
forma de desenvolver e dar uma nova dinimica & empresa, cruzando as melhores
praticas através daquilo que denominava “transmissdo da boca para a orelha”. A fim
de complementar os seus esforcos de comunicagio pessoal, seleccionava
funcionarios experientes e com alto potencial, os quais denominava por “portadores
de cultura” e em sessdes de formagfo nos fins-de-semana, fazia com que os valores
da companhia fossem disseminados internamente. No inicio dos anos 90, a IKEA ja
tinha colocado mais de 300 desses “portadores de cultura” em posi¢des-chave em
todo o mundo, criando uma extensa rede pessoal destinada a recolher, interpretar e
transmitir os seus valores.

O modelo de gestio de Kamprad centra-se no aspecto humano, na qualidade de vida
das pessoas, nma criagdo de um ambiente informal, na realizagdo de semanas
antiburocraticas, na consciencializagdo constante dos custos, no uso do senso comum
para ideias criativas e em manter uma cultura forte. As estratégias usadas passaram
pela oferta de uma vasta gama de produtos a precos reduzidos, assim como a procura
de matérias primas a pregos baixos e fornecedores ndo tradicionais; a construgio de
parques de estacionamento nas proprias superficies comerciais; a introdugdo dos
conceitos self-service e cash and carry no ramo do mobilidrio e por fim, a criagéo de
um grupo de expansdo para novos mercados. Estes comecaram com disseminago
pelo continente europeu (Zurique, Munique...) e posteriormente com a entrada em

grandes mercados, tais como os EUA e os paises do bloco de Leste.
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3.3.4. VIRGIN

A identidade desta organizaciio estd associada a capacidade de recuperagdo e de
reinvengio do seu lider, Richard Branson. Comegou por ser um editor adolescente,
cuja revista mereceu colaboragdes de Jean-Paul Sartre e Mick Jagger, depois langou-
se na industria musical, assinando contratos com os Sex Pistols, Rolling Stones e Phil
Collins. Actualmente é um magnata da inddstria de companhias aéreas. As empresas
do grupo Virgin estiveram sempre ligadas entre si por pouco mais do que o seu
accionista comum e pela partilha dos valores “diversdo, inovagdo e desafio ”.

A popularidade e irreveréncia de Branson aproximam-no mais de uma estrela rock
do que aos empresérios tradicionais, tendo sido descrito por estes como o “capitalista
hippie”, informal e inconformista, a que se acrescenta uma reputagfo de aventureiro.
A sua peculiar forma de gestio assenta na vasta gama de produtos e servigos
intergeracionais, na importincia do divertimento no trabalho, na busca de
publicidade gratuita na sua pessoa enquanto lider, e em encontrar pessoas com

talento, deixando-as trabalhar & sua maneira.

3.3.5. MICROSOFT

A curiosidade e gosto de dois jovens por novas tecnologias e computadores juntou
William Gates e Paul Allen, que desenvolveram o primeiro sofiware para o
computador pessoal Altair 8800. A sua associagdo informal deram o nome de uma
rua; Microsoft (Microsoft Way, em Redmond, Washington), registada em 1976. A
sociedade foi oficializada um ano mais tarde. Em 1978, as vendas ultrapassaram 89
mil euros e a empresa passou a ser um dos fornecedores de sofiware para os
computadores pessoais da IBM. Foi em 1981, ano em que Bill Gates assumiu a

presidéncia da reestruturada Microsoft Corporation, Inc. e que o sistema operativo



MS-DOS da empresa foi colocado no mercado, incorporado num computador
pessoal da IBM. O grande objectivo da Microsoft foi sempre o de facilitar a
utilizagéio dos computadores pessoais e afastar a ideia de que o universo informatico
seria sO para especialistas. O seu modelo de gestdo assenta na percepgdo da alteragio
de papel dos computadores pessoais; na visio ambiciosa de ter um computador por
secretdria; na satisfacio das necessidades de interligagdo computacional dos
utilizadores; no encarar as ameacgas competitivas como um importante desafio (o
aparecimento do Windows ¢ disso um bom exemplo); no recrutamento de
programadores mais experientes e com talento, na politica de remuneragdes; nas

vendas a empresas, e por ultimo, na importancia da formacdo dos colaboradores.

3.3.6. SMH / SWATCH

A Swatch nasceu em plena crise da industria relojoeira Suica da década de 70.
Quando em 1983, estes reldgios de plastico, coloridos e divertidos apareceram pela
primeira vez, pareciam ser um paradoxo neste sector. Representavam o contrario de
tudo o que tinha sido comercializado até & data, pela indistria Suica. Trata-se de um
exemplo classico de uma marca que desafiou a tradico e mudou as regras de toda
uma induastria. Hayek tornou-se presidente do Conselho de Administragio e foi o
grande responsavel por este enorme fendmeno de sucesso. Este lider alia o emocional
e racional ao entusiasmo e convicgdo. Sob a sua gestfio, a Swatch soube aproveitar as
ameacas competitivas com que se teve de debater, conseguindo um importante apoio
da banca. Valeu-lhe também uma forte estratégia de marketing e a importincia da
regular comunicagdio com colaboradores e consumidores. As suas politicas tiveram
como base a filosofia de um produto no seu ambiente (a importdncia do peso da

marca “Swiss Made”), conseguindo produzir um relégio analdgico, a prego reduzido
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e transforma-lo num acessério de moda, sendo cada modelo um triunfo da

imaginaco e um constante apelo a criatividade.
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4. Métodos

A literatura apresentada nos capitulos anteriores conduziu esta andlise para um
conjunto de categorias no sentido de conceptualizar o bindmio relacional lideranca e
inovacdo, destacando os seus determinantes criticos de sucesso. Em simetria com
este objectivo e de acordo com o campo empirico (os cinco estudos de caso,
anteriormente apresentados), impera uma segunda directriz orientadora: evidenciar o
modo como as Business Schools difundem as prescricdes para os gestores da
inovagdo, mediante a difusfo das suas praticas, transformando-as em modas e
modelos de gestdo. Na conjungfio destas duas intengSes emerge a questdo condutora
desta estratégia: Qual a forma como as Business Schools difundem praticas de
lideranga relativas a criacdo de organizagdes inovadoras?

Os casos do presente campo empirico foram seleccionados segundo o que Stake
(1994) chama de teaching case studies, usados para uma determinada questfo,
condi¢do, categoria, ou qualquer coisa importante para o ensino (sendo pioneiros os
da Harvard Law and Business School). Assim, os critérios de selecgdo dos presentes
casos tiveram em conta a propria natureza dos seus contetdos e o reconhecimento
cientifico conferido pelas instituicdes onde foram elaborados. Quanto a sua natureza
e tendo em conta o presente enquadfamento tedrico, os casos foram seleccionados de
forma a inserirem-se nos mecanismos explicativos desta conceptualizagdo. Em
simultdneo, ponderou-se a credibilidade e seriedade da Harvard Business School e
do INSEAD enquanto instituicdes académicas e cientificas, bem como o seu papel na
eficacia da difusdo de modas e modelos de gestdo. O campo empirico desta

dissertagdio circunscreve-se aos cinco estudos de caso, apresentados no capitulo
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anterior, representantes de cinco organizagdes inovadoras e dos seus lideres
transformacionais e carismaticos. Assim, a sua selec¢o ndo foi aleatoria, mas
intencional, de acordo com as presentes tematicas, as praticas de lideranca em
organizagdes inovadoras e as modas e modelos de gestdo. Alguns destes estudos sio
referenciados no trabalho de Kotler (1999) sobre os visiondrios do marketing
designadamente, os casos da IKEA, da Virgin, da Microsoft e da SMH / Swatch e
consideradas modelos de organizacSes inovadoras. Acrescentou-se o caso da General

Electric, dada a mediatizagio do seu lider Jack Welch.

4.1. Analise inter-casos

A presente analise foi conduzida segundo o proposto por Miles e Huberman (1984) e
Eisenhardt (1989). De acordo com os insights conceptuais anteriormente definidos,
foram comparados os cinco casos seleccionados para identificar dilemas comuns e
refinar aspectos tnicos de cada caso particular. Foram criadas tabelas para melhor
facilitar as comparagGes entre casos pelas similaridades e diferengas, no sentido de se
evidenciarem os determinantes criticos de sucesso nas praticas de lideranca

apresentadas no presente campo empirico.

4.2. Analise de conteudo

Foi efectuada uma andlise de conteudo aos textos dos casos que aqui servem de
objecto de estudo. Pressupondo-se que esta técnica de andlise permite a descri¢do
objectiva, sistemdtica e quantitativa do conteiido manifesto da comunicagdo,

ajudando & sua interpretagdo (Berelson, 1952), por um lado, e por outro fazer
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inferéncias vdlidas e replicaveis, dos dados para o seu contexto (Krippendorf, 1980),
confrontou-se, assim, o conteido manifesto dos textos com a sua inferéncia. Neste
sentido, na presente problematica teve-se em conta que a analise de conteudo ndo
deveria assumir apenas um caracter descritivo, como afirma Bardin (1979), deveria
potenciar também a inferéncia, pois é através desta que se passa da descricdo a
interpretacdo, enquanto atribuicdo de sentido as categorias evidenciadas, enumeradas
e organizadas. Deste modo, fez-se emergir componentes construtivas que atribuissem
inteligibilidade & presente reflexdo sobre as praticas de lideranca, a inovagdo
organizacional e a forma com as Business Schools difundem estas praticas, através da
reducio e reconstrugdo destas componentes. Este procedimento permitiu, assim, um
levantamento da pertinéncia categorial e dos denominadores comuns entre 0s casos.
A implementag@io desta técnica de analise obedeceu a varias etapas que se passam

seguidamente a apresentar.

4.2.1. Etapa vl: constituicio do corpus de andlise

O material analisado consiste em Estudos de Caso (N=5) sendo quatro da HBS e um
do INSEAD, publicados entre 1993 e 2000, sendo quatro deles mencionados no
trabalho de Kbtler (1999) e tendo sido consideradas as empresas dos referidos casos,
modelos emblematicos de organizagGes inovadoras, como ja foi anteriormente
referido. Este Corpus foi escolhido com base em critérios de pertinéncia,
procurando-se por um lado a adequagiio dos documentos seleccionados enquanto
fonte de informacdo na presente analise, e por outro, que os casos quanto a sua forma
e estrutura fossem homogéneos, pois a disparidade e heterogeneidade neste ambito

dificultariam os resultados e as suas intercomparagdes.
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4.2.2. Etapa 2: definicdo das categorias

Foi feita uma leitura flutuante do Corpus, a qual permitiu um primeiro contacto com
os conteudos dos artigos a analisar. Esta leitura, conjuntamente com a literatura
investigada e apresentada nos capitulos anteriores, forneceu pistas para a definicio
das categorias pertinentes, a luz das quais foram elaboradas as respectivas tabelas de
andlise. Houve a preocupacdo de atender aos requisitos de exaustividade e
exclusividade, de modo a que, por um lado, todas as unidades de registo pudessem
ser colocadas numa das categorias e, por outro, que uma mesma unidade de registo
apenas pudesse ser colocada numa e sé numa categoria. Algumas das categorias
foram ainda divididas em sub-categorias especificas, de modo a melhor explicitar o

conceito em analise.

4.2.3. Etapa 3: defini¢cio das unidades de analise

As unidades de andlise foram definidas tendo em conta os textos dos proprios
estudos de caso e as suas caracteristicas, sendo respectivamente:

- A Unidade de Registo tipo seméntico, isto €, unidades de informacdo que visam
reconhecer as categorias nos textos, que segundo Morin (1969) sfio recortadas en
esprit et non a lettre.

- A Unidade de Contexto foi o texto do caso.

- A Unidade de Medida, a qual refere o0 modo como as categorias sfio contadas, foi a
Regra da Enumeracéo (Bardin, 1979), segundo o critério de presenca ou auséncia das

unidades de registo utilizadas, usando-se tabelas de dupla entrada.

Relativamente a codificagiio, as tabelas foram preenchidas segundo o critério
Presenca (V) ou Auséncia (X) da unidade de registo da categoria em andlise, inserida

na sua unidade de contexto (o proprio texto do caso). Para facilitar a explanagfo dos
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resultados foi atribuido um cddigo a cada um dos casos, correspondendo-lhe sempre
0 mesmo numero, sendo respectivamente:

1. General Electric

2. IKEA
3. Virgin
4, Microsoft

5. Swatch / SMH (Société Suisse de Microélectronique et d"'Horologerie)

Além do ja referido critério de presenca / auséncia das unidades de registo, foi
também usado algumas vezes o critério da transcri¢do, procedendo-se a selecgio e
classificacio das categorias a transcrever segundo a sua pertinéncia nos diferentes
momentos da andlise dos dados. Este procedimento teve como objectivo validar a

inferéncia dos dados e consequentemente permitir a sua interpretacéo.

4.2.4. Etapa 4: construcio das tabelas de categorias

As tabelas categoriais conjuntamente com os seus contetdos, visam, por um lado,
evidenciar o quadro conceptual e, por outro, conferir inteligibilidade ao texto. Depois
da constituicdio do corpus de andlise, das leituras efectuadas, quer dos textos dos
casos como da literatura investigada e apresentada nos capitulos anteriores, e da
definicio das unidades de andlise, foram construidas as respectivas tabelas
categoriais. Estas categorias s3o a base para a esquematiza¢iio da matriz explicativa
do campo empirico, no sentido de relevar nos casos os denominadores comuns dos
seus conteudos. Assim, segundo o grau de complexidade de cada conceito e de
acordo com as directrizes tematicas, a lideranca e a inovagfo organizacional, a

conceptualizagio foi elaborada sob a forma de categorias, sub-categorias e
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indicadores. S#io estas categorias que vdo evidenciar os determinantes criticos de
sucesso nas praticas destes cinco lideres da inovag@o. Neste sentido, comegou-se por
conceptualizar a inovagio (Tabela 3), tendo como indicador o processo no seio da
organizacio, através do qual é conferido s ideias um sentido de utilizag8o, e criagdo
de uma oferta distintiva que permita a respectiva diferenciacio junto da

concorréncia.

Tabela 3 — Inovacio

Categoria Indicador

Processo no seio da organizagio, através do qual € conferido as
Inovagio ideias um sentido de utilizagfo, e criagio de uma oferta distintiva
que permita a respectiva diferenciagio junto da concorréncia.

Paralelamente, o conceito de inovagdo foi articulado com o conceito de mudanca
organizacional, 4 luz de sete sub-categorias, as quais representam os diferentes
sectores das organizacdes, onde se procedeu a4 mudanga e a inovago. Pretendeu
perceber-se nestas praticas de lideranga se a inovagdo esteva relacionada com a
mudanca e em que sectores da organizagdo (sub-categorias) nomeadamente,
produtos, servigos, mercados, negocios, estrutura organizacional, tecnologia ou

comportamento dos colaboradores (Tabela 4).

Tabela 4 — Inovacio e mudanca segundo sectores da organizacio

Categoria Sub-Categorias

Produtos

Servicos

Mercados

Inovacio e Mudanca Negocios

Estrutura Organizacional
Tecnologia

Comportamento dos Colaboradores
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Em seguida, tentou compreender-se a orientagdo de cada pratica de lideranca, se
estavam direccionadas para as fontes de inovagéo, para 0s processos internos ou para

as estratégias organizacionais (Tabela 5).

Tabela 5 — Orientacio da lideranca

Sub-Categoria

Categoria
Fontes de Inovacio
Lideranca Processos Internos
Estratégia Organizacional

Equacionou-se posteriormente o conceito de lideranca transformacional, segundo os

contributos de House (1977) e Bass (1991), a luz da presenca ou auséncia dos

indicadores consideragio individual e estimulagdo intelectual (Tabela 6).

Tabela 6 — Indicadores de lideranca tansformacional

Categoria Indicadores
. ) Consideragio Individual
Lideranga Transformacional
Estimulaco Intelectual

O conceito de lideranca carismatica foi conceptualizado segundo as investigacGes de

Yukl (1989), House (1977), Bennis e Nanus (1985) e Conger e Kanungo (1988), e

teve em conta quinze indicadores, conforme se constata na Tabela 7.
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Tabela 7 — Indicadores de lideranca carismatica

Categoria

Indicadores

Lideranga
Carismatica

Emergéncia do lider em estados de transigdo, stress, crise.

Sensibilidade do lider ao ambientc externo da organizacdo e detecgdo de
deficiéncias e oportunidades nfio exploradas, bem como a exploragio de uma
visdo estratégica.

Aceitagio inquestionavel do lider pelos seguidores.

O lider serve de exemplo.

O lider tem uma capacidade de visdo e de objectivo final.

Existéncia de uma visdo clara e partilhada pelos seus seguidores no interior da
organizagdo.

Comunicagio da visdo do lider e exposicio das razdes que a fazem ser a melhor
alternativa, indicando os caminhos capazes de levar ao scu alcance.

Importancia do uso da retorica na comunicacdo da visdo do lider.

O lider demonstra forte autoconfianga € assume comportamentos
extraordinarios.

Criam-se expectativas elevadas dentro da organizagio ¢ estimula-se grande
confianca nos seguidores.

“Activam-se motivos relevantes para a missio da organizacdo.

O lider activa grande envolvimento emocional nos seguidores.

Estabelece-se uma forte interaccdo entre lider € subordinados, existindo um
processo perceptivo na relagéo.

Percepgio dos lideres como agentes de cultura ¢ mudanga, reduzindo a
resisténcia a esta ultima.

A sucessio do lider é percepcionada como um problema organizacional.

Ainda segundo os contributos de Conger € Kanungo (1988), analisou-se a questao da

confianca atribuida ao lider, através dos indicadores conhecimentos parciais, sucesso

demonstrado, sacrificio pessoal, aceitagéo individual do risco e comportamento néo

convencional (Tabela 8).

Tabela 8 — Atribuicio de confianca ao lider

Categoria Indicadores

Confianca atribuida ao lider | Pelo seu sacrificio pessoal

Pelos seus conhecimentos parciais
Pelo seu sucesso

Pela sua aceitacio individual do risco
Pelo seu comportamento néo convencional




Procurou-se também determinar quais os motivos do lider (Tabela 9) em cada
organizacdo, tendo em conta trés sub-categorias, segundo McClelland (1975). A
primeira a evidenciar foi saber se o lider é motivado pela procura do sucesso € da
exceléncia, tendo como indicadores a aceitacdo de riscos moderados, a aceitagdo de
responsabilidades pessoais, a utilizaco de feedback, a inovagio € 0 relacionamento
preferencial com peritos. A segunda, a afiliagéo, cujos indicadores sdo relagdes
afectivas positivas, tendéncia para a cooperagdo e relagdes com base na amizade e na
confianca. Por fim, determinar se 0 lider ¢ motivado pelo poder, equacionando-se o
querer provocar impacto, a existéncia de comportamentos de pressdo € 0 exercicio de
influéncia, a preocupagdo com 0 prestigio, a assungdo de riscos elevados e de jogos

de poder no seio da organizagdo.

Tabela 9 — Motivos do lider

Categoria Sub-Categoria Indicadores

Aceitagiio de riscos moderados;

Aceitacdo de responsabilidades pessoais;

Procura de Sucesso ¢ de Utilizacio de feedback;

Exceléncia =
Inovacio;

Relacionamento preferencial com peritos.

Relages afectivas positivas;

Motivos do Lider 7 Afiliacdo Tendéncia para a cooperacéo;

Relagdes com base na amizade € na confianca.

Provocar impacto;

Comportamentos de pressao € de influéncia;

Poder Preocupagciio com 0 prestigio;

Riscos elevados;

Jogos de poder.

Colocaram-se também em evidéncia 0s procedimentos do lider face a cultura de
gestdo existente em cada organizagio, nomeadamente sob os indicadores
preconizados por Wood Jr. (1999), quanto ao uso da cultura organizacional com o
propésito da coordenagio e controlo, de rituais para celebrar o comprometimento

com 0 processo de mudanga e com 0s lideres da mudanga, de historias de sucesso, a
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simplificagdo da realidade, a exclusdo de vozes destoantes e a difusio de um discurso

apelando a participacio, e a celebracio dos lideres como herdis e campedes do

processo de mudanga (Tabela 10).

Tabela 10 — Procedimentos dos lideres face a cultura de gestiio

Categoria

Indicadores

Procedimentos dos Lideres face a
Cultura de Gestio

Uso da cultura organizacional com o propésito da
coordenacio e controlo.

Uso de rituais para celebrar o comprometimento com o
processo de mudanga e com os lideres da mudanga.

Uso de historias de sucesso.

Simplifica¢io da realidade.

Exclusdo de vozes destoantes.

Difusio do discurso de participagio.

Celebragio de herdis e campedes do processo de mudanga.

Na sequéncia do papel da lideranga e dos procedimentos dos lideres face a cultura de

gestdo, aferiu-se a existéncia de alguns principios que deram origem a estas empresas

de topo, segundo a reflexdo de Reichheld (2001), apresentados na Tabela 11.

Tabela 11 — Principios na origem de organizacées de topo

Categoria

Indicadores

Origem de Organizages de Topo

Praticar o que se diz.

Jogar ao “vencer-vencer”.

Ser selectivo na escolha de empregados, clientes, aceitando
apenas aqueles com os quais ¢ possivel estabelecer uma
relacdo de longa duracio.

Manter a simplicidade.

Compensar os resultados certos.

Ouvir cuidadosamente e falar justamente.

Em linha com os principios apresentados na Tabela 11, procurou-se aferir a

existéncia de caracteristicas e sentimentos pessoais nos lideres que contribuiram para

a transformac8o destas cinco empresas em organizacdes inovadoras e de exceléncia.

Isto €, segundo a terminologia de Collins (2001), tentou-se identificar a existéncia

84




dos factores que contribuiram para a transicfio e transformagio destas cinco empresas

em organizagdes excelentes. Adoptaram-se os seus contributos, designadamente os

indicadores apontados nos dois conceitos base do seu denominado nivel 5 da

lideranga, a humildade pessoal e a determinagdo profissional, que se apresentam na

na Tabela 12.

Tabela 12 — Humildade pessoal e determinacio profissional dos lideres

Categoria

Indicadores

Humildade Pessoal

- Sentimentos de modéstia e aversdo & vaidade;
- Fuga a adulacfio publica.

- Actuagdo determinada, calma ¢ serena;
- Motivaciio baseada em padrfes inspirados e nfo no
carisma.

- Ambic8o canalizada no no individuo, mas na empresa;

- Preocupagiio em constituir uma geracio futura de
sucessores, com o objectivo de obter uma maior
exceléncia organizacional.

- Responsabilizagiio atribuida ao proprio pelos fracos
resultados (olhar para o espelho)

Determinagio Profissional

- Verificagio de resultados soberbos;
- Existéncia de uma clara catalisagio em transformar o
bom no excelente.

- Firmeza e determinagfio em atingir excelentes resultados
a longo prazo, enfrentando todas as dificuldades e
adversidades.

- Construgio de um conjunto de padrdes-base, o qual serve
de suporte tinico a organizagio.

- Responsabilizacdo atribuida pelos créditos de sucesso da
organizagdo aos outros, aos factores externos ou a sorte
(olhar pela janela).

No culminar desta analise emerge a articulagfio entre os dois conceitos centrais nesta

problemética, a lideranga e a inovagio. Procurou-se verificar nas praticas de

lideranca de cada caso a presenga dos seguintes indicadores: criagio de um clima

para a exceléncia e para a inovagfo, existéncia de uma gestdo da cultura e do

simbolismo organizacional, e promogdo das inovagdes como veiculo de cultura e de

mudanca. (Tabela 13).
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Tabela 13 — Lideranca e inovaciio

Categoria Indicadores

Criac8o de um clima para a exceléncia.

Criagdo de um clima para a inovacio.

Lideranca ¢ Inovacio Gestéo da cultura e do simbolismo organizacional.
Promocio das inovagdes como veiculo de cultura.
Promogdo das inovacdes como veiculo de mudanca.

Finalmente, procurou-se analisar a influéncia da envolvente externa no sucesso
destas praticas organizacionais, a partir de trés sub-categorias: a mudanca, as
condi¢des competitivas e as vantagens competitivas. Em relacio a mudanga
condicionada pela envolvente externa, salienta-se como indicador as novas formas de
ligacio no relacionamento internacional, nomeadamente sob a forma de Jjoint
ventures e franchisings. Quanto as condigBes competitivas das organizacOes
ressalvam-se como indicadores os valores partilhados e a construgio de culturas
fortes, a produtividade, a qualidade e a inovagdo. Por fim, os indibadores que
determinam as vantagens competitivas nas empresas tendo em conta a envolvente
externa sdo o desenvolvimento de capacidades especificas nas proprias empresas, a
detengio de recursos necessarios ao cumprimento da missdio organizacional, as
relagdes, as decisdes adequadas e em tempo certo, e a capitalizagio de oportunidades

(Tabela 14).

Tabela 14 — Envolvente externa

Categorias Sub-Categorias Indicadores

Novas formas de licagdo  no
Mudancga relacionamento internacional (Joint
Ventures, Franchisings...)

Valores partilhados ¢ culturas fortes;
Produtividade;

Qualidade;

Inovacfo.

di¢d it
Envolvente Ext Condicdes Competitivas

Desenvolvimento de capacidades;
Recursos;

Relagdes e decisdes;
Capitalizacio de oportunidades.

Vantagens Competitivas
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4.3. Procedimentos

Os procedimentos metodoldgicos tiveram, em primeiro lugar, a preocupagio
subjacente de fazer ao longo deste trabalho uma analise inter-casos, como ja foi
anteriormente referido, de modo a provocar a emergéncia de denominadores comuns
entre as diferentes préticas de lideranga. Uma segunda preocupagio, foi o uso de
técnicas de andlise paralelas, no sentido de estabelecer relagdes que facilitassem a
interpretaciio dos dados e proporcionassem maior objectividade na sua inferéncia.
Neste sentido, como técnica auxiliar & inferéncia dos dados foi usado o agrupamento
semidtico (semiotic clustering) proposto por Feldman (1995). Esta visou a
identificagdo e compreensdo do processo pelo qual os sinais comegaram a ganhar
sentido, que na presente andlise correspondem as categorias, sub-categorias e
indicadores evidenciados nos textos. Este procedimento permitiu que defronte ao
conjunto informacional destas categorias fossem construidos blocos categoriais de
significado conotativo, os quais correspondem aos determinantes criticos de sucesso
de praticas de lideranca em organizagdes inovadoras. Por sua vez, estes blocos foram
novamente reagrupados atribuindo-se-lhes um novo sentido de modo a delimitar os
principios da esséncia da lideranca em organiza¢Ges inovadoras. Depois da selecciio
dos casos que constituiram o corpus empirico, da sua leitura flutuante e da revisdo de
literatura, foram constituidas as grelhas categoriais, que serviram para analisar os
contetdos dos textos.

Paralelamente ao contetido, procedeu-se também & andlise da forma, estrutura e
retorica dos textos, com o intuito de determinar as mensagens implicitas nos casos e
a eficicia na sua transmissdo. Estas andlises procuraram aferir se a informacio e a

linguagem destes sfo acessiveis ao leitor, bem como a existéncia de uma fluidez na
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estrutura e na forma que facilitassem a interpretagdo das praticas que os casos
pretendem prescrever. Assim, enunciam-se seguidamente as técnicas de analise
paralelas, usadas de modo a estabelecer relagdes que facilitem a interpretagio e
inferéncia dos dados e simultaneamente proporcionem uma andlise tio objectiva

quanto possivel.

4.3.1. Técnicas de anilise paralelas

4.3.1.1. Anilise da estrutura textual

Além da andlise de conteudo, fez-se uma andlise 4 estrutura dos proprios textos,
identificando-se os blocos tematicos de cada caso e a sua conexfio de forma a
estabelecer uma hierarquia. Os blocos teméticos correspondem aos grandes grupos
de temas identificados nos textos, os quais obedecem a uma logica de organizacdo
existente no interior de cada um destes, de forma sequencial e hierarquica. Com esta
técnica pretendeu-se compreender como a informacdio estava distribuida em cada
caso, identificando-se paralelamente as areas a que os seus respectivos autores deram
mais importincia. A informagdo que foi extraida desta andlise visa reforcar a
pertinéncia categorial de alguns conceitos emergentes (tais como de cultura,
mudanca, estratégia) da analise de contetido efectuada, e em dltima instincia,
justificar a selecgdo destes estudos de caso para a compreensdo das tematicas aqui
abordadas. Houve também a preocupagfo de analisar a disposicdo dos principios que
organizam os elementos do discurso, quer explicitos, quer implicitos nas suas
mensagens, independentemente dos contetdos. Neste sentido, esta analise estrutural

tendo em conta o conjunto metodolégico, centrou-se também nos focos narrativos,

88



ou seja, no ponto de vista sob o qual cada caso foi apresentado, identificando qual o

sujeito mais referido nos textos.

4.3.1.2. Analise da forma textual

Além da estrutura co-existiu também a preocupacéo com o encadeamento do proprio
discurso, aplicando-se uma andlise & expressfio dos textos, a qual incidiu sobre as
caracteristicas que facultassem informag#io sobre os estados de espirito dos locutores
bem como das suas intengbes (Quivy e Campenhoudt, 1992). Identificaram-se,
assim, as marcas gramaticais, nomeadamente o tipo de frase (assertivas, curtas,
ordenadas), o vocabulario, a pontuaggio e o tipo de discurso, bem como a existéncia
de oragdes que apresentassem a narragdo de histdrias. A verificagfo da existéncia
deste tipo de oragdes prende-se com duas questdes que lhe sdo satélites: uma
metodologica e outra conceptual. Do ponto de vista metodologico, vai-se ao encontro
dos argumentos até aqui apresentados, isto é determinar a eficicia na transmisséo da
informacdo e identificar a intencdo e os estados de espirito dos interlocutores. Quanto
a questdo conceptual, de acordo com o defendido no ponto 2.3.2. da presente anilise
a proposito da narragdo de histérias organizacionais, justifica-se a sua pertinéncia
pela importincia tanto na difusdo das préaticas organizacionais, como das mensagens
dos proprios lideres, bem como nas intencdes gerais dos proprios casos, quer como
instrumentos pedagdgicos do meio académico, ou como modelos prescritivos de

praticas de lideranga relativas a criagfo de organizagdes inovadoras.
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4.3.1.3. Analise da retorica
Finalmente foi feita uma andlise de retdrica para aferir o grau de persuasio dos
argumentos, a existéncia de ideias convincentes e sedutoras e a sua coeréncia,
segundo os contributos de Gill e Whedbee (1997). Assim, adoptaram-se os canones
romanos da retérica, obtendo-se os seguintes itens de analise: 1) A inveng#o: todos
0s possiveis argumentos que suportam a tese; 2) A disposicdo: como os argumentos
estdo organizados no texto (introdugfio, corpo e conclusio); 3) Elocug8o: o modo de
expressdo das ideias e a existéncia de uma linguagem clara e vivida nos argumentos,
identificando por exemplo o uso de repeticoes, metaforas e analogias e 4) Memoria:
as varias estratégias mnemaénicas para lembrar as ideias.
Ainda de acordo com a metodologia apresentada por Gill e Whedbee (1997)
relativamente aos modos de persuasdo e aceitagdo das teses, tiveram-se em conta,
dentro da logica Aristotélica, as seguintes caracteristicas:

- Ethos: a credibilidade do Rhetor (de quem escreveu o caso);

- Pathos: as questdes emocionais, os sentimentos expressos, que fazem aceitar

ou rejeitar os argumentos;

- Logos: a propria evidéncia e razoabilidade dos argumentos.

Adicionalmente, foi também relevante analisar o que os textos apresentam a
audiéncia, nomeadamente:
- A Rhetorical Persona (pessoa retérica): sobre quem os autores dos casos
escreveram;

- Asauséncias: o que foi silenciado pelo texto.
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Poder-se-a ainda dizer que os casos foram apropriados, por um lado, com uma
intengfio de descrever e diagnosticar lideres, praticas e organizagdes, € por outro,
determinar o seu papel na prescrigio e difusiio destas praticas enquanto modas e

modelos de gestio.
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5. Resultados

Neste ponto apresentam-se os resultados das diferentes analises efectuadas aos casos
do campo empirico, designadamente a General Electric, IKEA, Virgin, Microsoft e
SMH / Swatch. Assim, comega-se pela apresentagdo dos contetidos dos textos, no
sentido de evidenciar os determinantes criticos de sucesso nestas cinco praticas de
lideranga. O objectivo principal destas evidéncias é demonstrar as caracteristicas
comuns na criagdo de organizagdes inovadoras entre as praticas de lideranca de Jack
Welch, Ingvar Kamprad, Richard Branson, Bill Gates e Nicholas Hayek, e os
factores organizacionais que determinaram o sucesso das suas empresas,
constituindo-as em modelos de referéncia. Estes determinantes criticos de sucesso
serdo considerados a esséncia da lideranca em organizagdes inovadoras,
diagnosticados através das analises de contetido efectuadas aos textos, sempre numa
perspectiva de comparaco inter-casos. A partir dos factores comuns evidenciados
apresentar-se-80 as licdes de boas praticas destes tipos de lideranca e a sua
importdncia quer como diagndsticos organizacionais, quer como modelos

prescritivos.

5.1. Contendo dos casos

Os resultados apresentados neste ponto tiveram como base as tabelas categoriais
construidas no &mbito da andlise de conteado e apresentadas no ponto anterior,

seguindo-se assim essa logica metodoldgica.




5.1.1. Inovacio e mudanca

O primeiro conceito a ser aferido foi o de inovag#o, para demonstrar que a par das
praticas de lideranga, estas organizagbes constituem-se também como modelos de
inovacdo. Entendeu-se a inova¢do como um processo no seio das organizacdes,
através do qual é conferido as ideias um novo sentido de utilizag&o, permitindo criar
uma oferta distintiva que implique a diferenciagio junto da concorréncia. Este
processo foi mencionado nos cinco casos, 0 que significa que esta foi uma constante
nas preocupagBes destes cinco lideres. Como provas factuais deste indicador
apresentam-se alguns exemplos. O caso da Swatch aliou o sentido utilitario que o
relogio até entdo tinha, a um novo: o da estética, transformando este instrumento de
medir o tempo num acessdrio de moda. Foi esse também o caso da IKEA no negdcio
do mobilidrio, tendo sido imposto um novo sentido de comercializagéo neste ramo.
Também a Microsoft com os seus produtos e servicos, sem os quais a palavra
software no mundo da informatica assumiria um sentido nmuito diferente. O exemplo
da Virgin ¢ igualmente ilustrativo, onde a criatividade ¢ a avalanche de ideias deram
origem a diversificagio e diferenciagio de produtos e servicos, comec¢ando 1o
negdcio da miisica e expandindo-se para outros ramos bem diferentes, de que sio
exemplos a Virgin Atlantic, a Virgin Cola ou a Virgin Brides. Por fim, o
paradigmatico caso da General Electric através de constantes mudancas e
reestruturacdes organizacionais internas. Expandiu-se nos mais variados negocios,
impondo a sua diferenciagio desde as suas raizes historicas na ladmpada
incandescente de Edison, & aerondutica, aos servigos financeiros, a sistemas
tecnolégicos de medicina, plasticos, comunicagdes (sendo a NBC aqui um icone de

referéncia), aos sistemas de transportes. Note-se que aliado a estes exemplos de
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inovagcdo, estd inerentemente associado o seu caracter social, quer a nivel interno da
organizagfio, como a um nivel macro, pela sua comercializagio, implicando a sua
difuséio e adopgfio, perpetuando estas inovaces e disseminando-as. Em paralelo,
estdo também relacionadas as questdes do conhecimento, criatividade e
aprendizagem, conjuntamente com os estimulos intelectuais que serfio abordados
quando se discutir a lideranga transformacional.

Ao conceito de inovagdo estd associada a mudanga nas organizacdes, analizando-se
0s sectores onde esta ocorreu. Apresentam-se assim sete sectores (sub-categorias),
nomeadamente: produtos, servigos, mercados, negdcios, estrutura organizacional,
tecnologia e comportamento dos colaboradores. Constata-se uma homogeneidade nos
casos quanto a presenga das sub-categorias produtos, mercados, negdcios, estrutura
organizacional e comportamento dos colaboradores, ao contrario das sub-categorias
servigos, nfo se verificando esta relagio em dois dos casos (IKEA e SMH / Swatch),
e tecnologia nos casos da IKEA e Virgin.

Confirma-se deste modo que colateralmente ao conceito de inovagdo esta associada a
ideia de mudanga, pela qual as organizagSes que querem sobreviver se confrontam
com a necessidade de inovagio continua. Consequentemente, esta assume-se como
oOutra constante na preocupacdo destes lideres. Na relagfio entre inovagio e mudanca,
e enquadrando esta ao nivel da propria organizagfo, constata-se que o padrfio comum
de inovagfio aqui apresentado encontra-se nos proprios empreendimentos das
empresas, nomeadamente nos seus produtos e servigos, e no generalizado
reconhecimento destes, quer pela expansio, quer pela criacio de novos mercados e

negocios.
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5.1.2. Articulacio entre fontes de inovagdo, processos internos e estratégia
organizacional

Os resultados centram-se agora no nivel meso da inovagfo, ou seja a propria
organizagdo, nomeadamente a articulacdo das fontes de inovacdio com os seus
processos internos e estratégias adoptadas, a qual € um produto do exercicio das
praticas de lideranca. Nesta confluéncia e na sequéncia da relagio entre inovagio e
mudanga, aponta-se como primeiro exemplo o caso da GE. Nesta organizacdo, as
suas inovagdes apostam na diversidade, qualidade, alta tecnologia de produtos,
servigos, negdcios e mercados, tendo sido imprescindivel a articulagio que o seu
lider foi fazendo ao longo dos tempos com 0s processos internos e com as estratégias
empresariais. Jack Welch comegou por combater a burocracia, alterando os
processos de decisdo com significativas reestruturagdes, transformando a GE numa
organizacdo achatada e mais horizontal. Deu énfase & comunicagfo (e.g. GE growth
engine ), a qual é um bom exemplo da preocupagio de rever o potencial dos seus
recursos humanos e de como estavam a ser desenvolvidos. Assim, surgiram
programas como as best practices e o work out, de modo afastar a companhia dos
maus habitos acumulados e desenvolver melhores formas de gerir as operagdes como
objectivo de atingir a exceléncia, disseminando por sua vez esta aprendizagem. Em
relacdo & IKEA, as suas fontes de inovagdo incidiram sobre o seu produto, o
mobilidrio, e a sua forma de comercializagio, o qual conquistou mercados e
contemplou nego6cios neste sector, tendo sido construida uma forte e vantajosa rede
de trabalbo mundial nas suas lojas. Foi introduzido o conceito de self-service,
facilitado pela vasta distribuigdo de catdlogos informativos e o uso de fichas
explicativas na exposicio da mercadoria. Desenvolveram-se kits compactos que

permitiram que os sfocks de todos os itens expostos fossem guardados em armazém,
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aparecendo lojas suburbanas com grandes parques de estacionamento trazendo outro
novo conceito, o cash & carry na area do mobilidrio a retalho. Cada uma destas
praticas resultou em grandes economias, refor¢ando a posigio da IKEA como lider
na industria do baixo prego. Assim, promoveu-se uma extensa e agressiva
organizagfo, com controlo de custos, procurando-se matérias primas a baixo prego e
estabelecendo boas relagdes com os fornecedores de longo prazo. O aspecto
estratégico mais importante na IKEA foi o grande sucesso nas operagdes de retalho.
As suas distintivas lojas em constante inovagfo, transformaram na Europa o
tradicional negécio de retalho em negdcio de mobiliario. Deste modo, foi promovida
uma enorme competitividade interna entre lojas, verificando-se o seu prévio
desenvolvimento e tentando-se firmemente inové-las. Ingvar Kamprad apostou na
criagio de um ambiente Unico que tornasse a IKEA ndo apenas numa loja de
mobilidrio, mas num destino familiar, que conseguisse competir com o0s parques ou
com o jardim zoologico em passeios de familia. Surgiram, assim, dreas para as
criangas brincarem, infantarios e restaurantes com refeicdes exéticas e baratas.
Quanto aos processos internos, como foi referido, ocorreram nomeadamente na
estrutura e no comportamento dos colaboradores. Em relagdo a Virgin, também a
semelhanga dos outros casos, o papel do seu lider foi indiscutivel. Tal como na GE, a
diversidade e a qualidade das suas fontes de inovagdo assentam nos seus produtos,
servigos, negdcios, apostando constantemente em novos mercados. A irreveréncia de
Richard Branson tem levado & expansio da companhia sempre em novas direccdes,
desde o mercado da musica, onde foram promovidos grupos como os Sex Pistols,
Human League, Rolling Stones, Simple Minds, Culture Club e o singular Boy
George, bem como Phil Collins, entre outros, passando pelo conceito de megastores,

o qual foi exportado para as maiores cidades do mundo; até & aposta nas companhias
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de aviagdio, frequentemente através de joint vemtures. A estratégia assentou
essencialmente no divertimento, qualidade de produtos e servigos, e precos baixos,
caracterizando-se a estrutura das vérias empresas pela informalidade, independéncia
e fluidez na comunicagfio. Na complexidade dos negécios informaticos, Bill Gates
defende que os produtos neste ramo tém de ter um cardcter simultaneamente de
divertimento para as pessoas e de ajustamento d&s suas necessidades
(Rosenzweig,1993), dedicando o seu tempo entre o desenvolvimento de novos
produtos, o estabelecimento de novos contactos e a promogio de novos negacios. Foi
dada énfase 4 redugdio dos custos de suporte de produtos, determinante para o
aumento da qualidade. Comegou-se a tratar directamente os clientes, o que constituiu
uma aplicagdo critica ao negdcio, fazendo-o crescer em dimensdo, sendo vital a
maior atengdo a qualidade em todas as fases das operagdes, desde o desenvolvimento
de produtos até ao seu suporte. Assim, surgiu como solucio o estabelecimento de
mecanismos de ligagio entre sub-unidades, tendo sido criados grupos para obter
acordo na construgéo de sectores, como o uso de marketing directo, aproximacdo ao
mercado educacional e 0 uso do ensino assistido por computador. Outro exemplo de
processo interno e estratégia na Microsoft determinada por Gates é a forma de
comercializagio dos seus produtos, fazendo-se através dos fabricantes de
computadores ou entdo através de intermediarios. Os resultados das vendas sio
recolhidos on-line e tratados com a maxima celeridade, por forma a redefinir
estratégias de marketing e de expansfo. Esta visdo da Microsoft como fornecedor
estratégico de tecnologia, na qual o contacto directo com os seus clientes
corporativos foi de extrema importéncia, conduzindo em 1990 & criaco do seu
servico de consultoria. No caso da Swatch, Hayek em pouco mais de 10 anos

conseguiu colocar mais de 150 milhdes de Swatch's nos pulsos de quase todo o
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mundo, expandindo o leque de produtos, desde o relégio padriio. Este sucesso
colocou a Suiga a frente da tecnologia neste sector. A sua integragfio vertical garantiu
elevados niveis de independéncia, estando o segredo do seu sucesso relacionado com
a inovago na microtecnologia, com os sistemas tnicos de produgdo, designs
provocadores e um marketing criativo, focando a sua actividade na analise
operacional e no desenvolvimento estratégico de empresas e produtos. Em suma, o
sucesso da Swatch assenta na diferenciagio das suas caracteristicas, sendo
acompanhadas também pela diversificagio para as areas das telecomunicagies, pela

tentativa de penetraco na industria automdvel.

5.1.3. Lideranga transformacional

A lideranga transformacional foi analisada por via da existéncia dos indicadores
consideragdo individual e estimulagfo intelectual, sendo confirmados em todos os
casos. Estes cinco casos ilustram a presenga de lideres transformacionais, os quais
defronte ambientes turbulentos e em constante mudanga onde se inserem as suas
organizag3es, souberam como orientar e conduzir. Fomentaram o empenhamento dos
seus membros bem como estimularam e elevaram os niveis de motivagdo, de modo a
uma continua eficicia organizacional, influenciando as mudancas nas atitudes e
asser¢des, criando assim um compromisso & propria organizagdio. No caso da GE,
Jack Welch adoptou um espirito sempre aberto, desconfiando das pessoas que
acumulavam a informagfio e se rodeavam de pessoal. Manteve-se em contacto
directo com a riqueza dos recursos que acreditava existir nos empregados da GE,
dando reconhecimento aos contributos individuais e recompensas mais elevadas
aqueles que produzissem resultados superiores. Pelo facto de manter um estreito
contacto pessoal com os gestores e empregados, conhecia muitas das suas queixas e

preocupacdes. Considerando a existéncia de vérios vicios deu grande enfoque aos
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colaboradores e ao trabalho interno, o que fez com que houvesse um maior
sentimento de realizagdo, contribuindo para a melhoria da qualidade do trabatho. De
acordo com isto, Welch dizia, uma companhia ndo pode distribuir autoconfianga, o
que pode fazer — aquilo que devemos fazer — é dar a cada uma das pessoas uma
oportunidade de vencer, de contribuir e desta forma ganham essa autoconfianca em
si proprios (Elderkin e Bartlett, 1993). Na IKEA, Kamprad passava constantemente
por cima das estruturas formais para falar directamente com os gestores da primeira
linha, particularmente com os designers e com o grupo de compras, afirmando que
um melhor dia-a-dia significa deitar fora o status e as convengdes e comegar
livremente e tranquilamente as relagdes humanas (Bartlett, 1996). Na Virgin,
Branson pede frequentemente aos colaboradores, nomeadamente aos gestores, que
pensem acerca de sugestGes, por exemplo quando negdcios ou joint ventures estio
finalizados, onde a implementagfio € delegada, habitualmente com autonomia. Tem
dado oportunidades a grande parte do seu pessoal, onde o sexo, experiéncia e
formacdo teriam sido impeditivos nas mais convencionais companhias. Tem orgulho
pelo facto de a Virgin produzir um ntmero consideravel de milionarios,
argumentando que ndo quer que o seu melhor pessoal abandone as empresas para
comegar uma aventura no exterior, preferindo fazer milionérios internos. O negdcio
deve ser constituido por pessoas, e as pessoas da Virgin, aquelas que através da sua
personalidade, estilo ou modo de estar na vida, sdo mais apropriadas para a
organizagdo do que outras, devendo ser tratadas justamente, quer no Reino Unido
quer no estrangeiro (Dick, Kets de Vries e d'Avaucourt, 2000). Bill Gates tem as
mesmas preocupacdes na Microsoft. Em 1985 a empresa tinha 1000 trabalhadores e
Bill questionou-se por ja ndo conhecer toda a gente, tendo sido encontradas formas

de contacto interpessoal (e-mail, festas de natal, piqueniques), argumentando ainda

99



que (...) se me perguntarem com o que estou mais entusiasmado hoje, é com dois
programadores seniores contratados recentemente (Rosenzweig, 1993). E Hayek
que nos dd a ultima licho neste topico ao apontar algumas ideias sobre
empreendorismo, gestdo e lideranca, dizendo: Hd que mostrar aos colaboradores
que realmente nos preocupamos com eles e que podem contar connosco. Quando
alguém estd com dificuldades eu ndo o despeco, pelo contrdrio, imediatamente vou
para o seu lado, fornego-lhe apoio e levo-o a fazer o melhor. Ajudo os meus
colaboradores a enriquecer as suas vidas e a sentirem-se orgulhosos de si préprios
(Zehnder e Gabarro, 1994). Neste sentido refere também a sua disponibilidade,
qualquer colaborador de qualquer parte do mundo pode chamar-me e apresentar-
me sugestoes (Zehnder e Gabarro, 1994), defendendo que s6 estando acessivel é que
Se consegue permanecer em contacto com o seu ambiente, com os empregados da
companhia e com a dindmica de um mercado em constante mudanca. Ao referir as
seis razdes do seu sucesso, diz, quinta, ndo sou arrogante, misturo-me com as
pessoas, sou uma delas (Zehnder e Gabarro, 1994).

Em relagdo a estimulacdo intelectual, esta também esta presente no desempenho do
papel destes cinco lideres. Jack Welch apostou fortemente na partilha de ideias e no
trabatho em conjunto de forma regular, sendo o programa work out um bom
exemplo, onde a parte intelectual deste comega por colocar os lideres de cada
empresa frente aos cerca de 1000 empregados, 8 a 10 vezes por ano, dando-lhes
oportunidade de ouvir o que os colaboradores tém para dizer (Elderkin e Bartlett,
1993). O exemplo da IKEA assenta na procura de solugles criativas fortemente
valorizadas, captando as melhores ideias, uniformizando as propostas e aplicando
tudo isto nas lojas. A Microsoft aposta na contratagdo de novos talentos e de

programadores com elevados QI. Quando Gates acredita na viabilidade de um
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projecto faz tudo para nele reunir os melhores programadores. Desenvolver produtos
incrivelmente bons (Rosenzweig, 1993) passa por contratar os programadores mais
talentosos, aliando o recrutamento universitario para programadores juniores de
software. COIHC(;O;.I-SG a contratar programadores seniores de outras empresas, onde
Bill assume: fizemos realmente bem em trazer pessoas tecnicamente boas
(Rosenzweig, 1993), chamando & empresa pessoas experientes € com competéncias
especificas, dando também mais atengdo ao desenvolvimento dos empregados e aos
programas de formagdo. Na Swatch, relativamente a criatividade e a organizagio da
companhia, Hayek afirma que o segredo é manter a criatividade, os sonhos e a
imaginag¢do de uma crianga de 6 anos (Zehnder e Gabarro, 1994). A organizagdo
devera fomentar em vez de desencorajar a criatividade, devendo gerar uma estrutura
adequada. Cada vez que uma ideia tem de subir os degraus da hierarquia, as
probabilidades de ndo avangar vdo crescendo, afastando o dinamismo, a inovagio € a
capacidade de responder rapidamente & mudanca. Hayek ensina a importancia em
desafiar as ideias dos outros, alertando para ndo se cair na armadilha de demonstrar

arrogéancia intelectual.

5.1.4. Lideranca carismatica

A lideranga carismatica, um dos conceitos centrais desta andlise, ¢ ilustrada e
caracterizada pela presenga de um conjunto de indicadores que se passam a enunciar.
O primeiro refere a emergéncia do lider em estados de transiggo, stresse ou crise,
demonstrando grande sensibilidade ao meio ambiente externo da organizagéo,
detectando deficiéncias e oportunidades até entdo ndo exploradas, estando presente
em todos os casos. Os lideres estiveram atentos as mudancas na envolvente e

mesmos as crises no sector ou na economia dos paises de origem das respectivas
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organizagdes, situagbes para as quais estes homens demonstraram grande
sensibilidade, capitalizando-as em oportunidades, e transformando os negocios e as
respectivas empresas em modelos de sucesso. Estes lideres sdo apresentados como
modelos, servindo de exemplo, num ambiente de aceitagdo inquestionavel pelos seus
seguidores. A sua capacidade de visdio estratégica e de objectivo final € outro dos
indicadores comum aos cinco casos, bem como a importincia dada a comunicaggio
dessa mesma visdo, usando frequentemente uma retdrica persuasiva a sua aceitagéo,
através da qual os lideres expdem as razdes das melhores alternativas indicando os
caminhos para o seu alcance. Deste modo, contribui-se para a existéncia de uma
partilha colectiva dessa visdo no interior da organizagéo, estimulando-se a auto-
confianca generalizada nos seguidores, isto ¢ reforgado também pela demonstragio
de comportamentos extraordinarios e de grande auto-confianca dos proprios lideres.
Simultaneamente, foi activado um grande envolvimento emocional com os
seguidores, estabelecendo-se uma forte interacgdo entre lider e subordinados,
originando a existéncia de um processo perceptivo nesta relagéo. Relativamente a
cultura e mudanga, estes cinco lideres sdio percepcionados como seus agentes, tendo
um papel determinante na redugfio do medo e resisténcia a mudanga e aversdo ao
risco. Em consondncia com estes indicadores, verifica-se também a referéncia a
criacdo de elevadas expectativas dentro destas organizagdes, apostando-se na
confianca dos colaboradores, activando-se motivos relevantes para misso da
organizagio, nfio sendo excepcionalmente mencionados no caso da Microsoft. Por
fim, um outro indicador que néo foi referido nos casos da Microsoft nem da SMH /
Swatch foi o da percepgdo da sucesso do lider como um problema organizacional.

Além de serem lideres transformacionais, que souberam conduzir a mudanca nas

suas organizagdes, a principal caracteristica destes cinco lideres € o seu carisma ¢ a



sua enorme capacidade de exercer influéncia ao nivel de orientagdes normativas e
envolvimento emocional, onde em simultdneo com os seus tragos de personalidade e

comportamentos estdo também subjacentes os aspectos relacionais.

5.1.4.1. Atribuic¢io de carisma e confianca na transformacio da organizacio

As qualidades carismaticas destes lideres foram-lhes atribuidas tanto pelos
colaboradores das suas organizagdes, como por agentes externos a estas, tendo por
base a sua experiéncia e a observagio dos comportamentos estratégicos na
transformagio das empresas. Por conseguinte, esta transformagfio foi faseada e a
atribuicdio de carisma foi tanto maior quanto as caracteristicas debatidas no ponto
anterior foram demonstradas. Esta atribuigéo, a qual foi conceptualizada pelos
indicadores de lideranga carismatica que se acabaram de enunciar, foi fundamental
para o desempenho do papel dos lideres nestas cinco organizagbes e para o
desenvolvimento das suas praticas e estratégias implantadas. O carisma destes lideres
ndo pode, assim, ser dissociado do contexto de transformagfo organizacional que as
empresas estiveram sujeitas.

Em simbiose com a atribuicdo de carisma, emerge muito tenuamente a questdo dos
motivos pelos quais estes lideres conseguiram ganhar uma confianga incondicional,
tanto dentro como fora das suas organizacdes. Esta confianca foi atribuida ao lider
pelos seus conhecimentos parciais, sucesso, sacrificio pessoal, aceitagdo individual
do risco e comportamento ndo convencional. Constata-se que os casos da IKEA e da
Virgin ndo referem a confianca atribuida ao lider pelos seus conhecimentos parciais.
O sacrificio pessoal nfio é mencionado nos casos da General Electric, da Microsoft
nem da SMH / Swatch. O comportamento ndo convencional ndo é referido no caso

da Microsoft. A atribuicdo de confianca ao lider estd também relacionada com a
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criagio de expectactivas e confianga, o accionar de motivos relevantes na
organizac#o, o estabelecimento de grande envolvimento emocional e forte interacgio
entre o lider e os seus colaboradores / agentes externos. Por exemplo, Jack Welch,
formado em engenharia, foi o primeiro engenheiro a doutorar-se em apenas trés anos
pela Universidade de Illinois, comegou a sua carreira em 1960 na divisdo de plasticos
da GE, tornando-se aos 32 anos o chefe de divisdo mais novo da GE. Bill Gates aos
14 anos formou a sua primeira empresa com o colega Paul Allen, despontando muito
cedo o gosto pela programacdo, tendo frequentado Harvard, em 1974. Demonstrou
grande competéncia técnica, principalmente na drea do desenvolvimento de sofiware,
de que a linguagem basic ¢ um bom exemplo. Hayek estudou Matematica, Fisica e
Quimica na Universidade de Lyon, especializando-se em Matematica pela
Universidade de Zurique, tendo posteriormente alguma expetiéncia em consultoria,
que lhe foi bastante 1til na condugio da SMH. Fundou a Hayek Engineering AG,
empregando cerca de 200 colaboradores altamente qualificados, com os quais
aprendeu algumas licGes empresariais.

Todos estes cinco lideres conseguiram chegar a este estatuto pelo sucesso
demonstrado e alcangado, tanto através do seu empenho e esforgo pessoal, como da
eficicia organizacional conseguida pelas as suas empresas. A confianca que
conseguiram ganhar teve também como base 0s sucessos associados a sua propria
pessoa e ao prestigio que conseguiram que fosse atribuido aos produtos e servigos,
que envergam o nome destas cinco organizagdes. Associado ao sucesso esta
relacionado o sacrificio pessoal dos proprios lideres. E o exemplo de Kamprad, e das
historias sobre a sua pessoa, bem como o facto de ter comegado a sua carreira aos 17
anos vendendo peixe, revistas de Natal e sementes. Também Branson, com o

episédio de uma noite desconfortavel que passou na prisdo se enquadra aqui como
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exemplo, ou quando langou a Virgin Retail e se apercebeu que a intengdo de exportar
discos poderia ser adquirida pela Virgin Tax-Free, caiu na tentagdo de fazer rapidos
ganhos através da venda de discos exportados, pela sua loja de Londres, até que as
autoridades de impostos lhe cairam em cima. Outro exemplo bem vincado deste lider
foi o ter colocado em risco a sua vida quando decidiu aventurar-se nas viagens de
baldo, como estratégia de marketing de uma das suas companhias de aviag¢do.

Em paralelo com estes sacrificios emerge a propensio para a aceitagdo individual do
risco, sendo Branson o lider que mais se evidencia neste 4mbito. Estd-lhe associada
uma avalanche de exemplos, desde o mercado da miisica e a promogio de artistas a
que o publico estava até entfio pouco habituado, ao mercado das ac¢es, até a Virgin
Atlantic e a guerra de mercados com British Airways, argumentando-se que
quaisquer que sejam oS seus motivos, Branson passou a ser visto como um
aventureiro moderno com um apelo e uma atitude meio diabdlica tanto para o risco
Jisico como para o risco nos negocios (Dick, Kets de Vries e d'Avaucourt, 2000).
Assim como Hayek e a sua convicgdo de comercializar um relogio de plastico,
afrontando o que até entfio era convencional na estética deste sector. Por fim, a
questdo do ser diferente e apresentarem comportamentos ndo convencionais e

extraordinarios também foi determinante na atribui¢do de confianga a estes lideres.

5.1.4.2. Motivos do lider

Quanto aos motivos dos lideres e no sentido de simplificar a compreensdo deste
conceito foram-lhe atribuidas trés sub-categorias, designadamente a procura de
sucesso ¢ de exceléncia, afiliagdo e poder. Em relagio 4 procura de sucesso e
exceléncia, estdo presentes em todos os casos os indicadores aceitagdo de riscos

moderados, responsabilidades pessoais e inovagdo. N&o se verificou a presenca do
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indicador relacionamento preferencial com peritos nos casos da IKEA, Virgin e
SMH / Swatch. Na afiliagdo, a segunda sub-categoria, estdo presentes em todos os
casos os trés indicadores, nomeadamente: relagdes afectivas positivas, tendéncia para
a cooperagdo e relagdes com base na amizade e na confianga. A questiio do poder foi
a terceira sub-categoria tida em conta, sendo a que apresentou menos

homogeneidade, facto pelo qual nfio vai ser desenvolvida nesta anélise.

5.1.5. Procedimentos face a cultura de gestio

Em relagdo 4 dimensdo de andlise sobre os procedimentos dos lideres face a sua
cultura de gestfio, verifica-se a presenca de todos os indicadores nestes casos,
nomeadamente: o uso da cultura organizacional como propésito da coordenacio e
controlo; de rituais para celebrar o comprometimento com o processo de mudanca e
com os lideres da mudanga; o recurso a historias de sucesso; a simplificacio da
realidade; a exclusdo de vozes destoantes; a difusdio do discurso de participagdo e a
celebragio de herdis e campedes do processo de mudanca. Em todos os casos s&o
referidas as praticas e filosofias de gestdo destes lideres exemplares, as quais sdo
entendidas como promotoras de culturas idiossincraticas, reforcando-se assim, o
papel destes lideres como importantes agentes de cultura suas proprias empresas.
Neste sentido, o seu papel enquanto lideres modelo ¢ apresentado como determinante
na criagdio de culturas fortes nestas organizacdes, sendo estas usadas pelos proprios
como propdsito de coordenagio e de controlo. E isso que acontece na IKEA, em que
a cultura € quase uma obsessdo para Ingvar Kamprad. Entre varios exemplos aponta-
se o critério de recrutamento assente no facto de os colaboradores nfio terem sido
sujeitos a outras culturas organizacionais, de modo a manter a continuidade dos

padrfes de uma cultura {inica e forte; bem como a importincia na utilizagio de
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portadores de cultura, desempenhando estes o papel de embaixadores da IKEA,
sendo colocados em posigdes chave, preparados e treinados para difundirem a cultura
e a historia da companhia. Na GE, Welch sentiu necessidade de mudar radicalmente
a cultura organizacional que era caracteristica de uma manufactura tradicional. Na
Virgin, a cultura ¢ imposta pela disseminagiio dos valores de diversio, aventura,
desafio ao risco, inovagdo e qualidade, através da prépria figura do lider.

Em consonéncia com o uso da cultura organizacional como popésito de coordenagfio
e controlo, sdo também usados rituais, tanto como forma de socializar e interiorizar
os aspectos simbolicos destas culturas, criando mecanismos de compromisso com 0s
proprios lideres e com os processos de mudanga. Estes rituais sdo importantes
veiculos na transmissio de mensagens, € em ultima instincia, dos ideais
preconizados nas visdes estratégicas (e.g. festas; piqueniques; encontros extra
ambiente de trabalho; criagdo de clubes, de coleccionadores como no caso da
Swatch). Os lideres, além de serem gestores da cultura ¢ do simbolismo
organizacional, sdo também eles proprios considerados material cultural, exercendo
uma forte influéncia através deste uso simbdlico, quer na cultura quer na mudanca
organizacional, posicionando-se assim para a notoriedade.

Uma das formas encontradas, tanto pelos lideres, como pelos seus colaboradores,
além dos rituais anteriormente mencionados, foi o uso de historias de sucesso como
simbolicos e poderosos meios de comunicagio e de difusio dos valores
organizacionais. Estas historias tém como personagem principal o proprio lider € os
seus actos herdicos e servem simultaneamente para a institucionalizagio da propria
cultura das empresas. Ao longo dos textos destes casos estdo constantemente a ser
referenciados aspectos alusivos as historias de vida destes heréis, focando a sua

capacidade empreendedora e a sua elevada motivagfo para o sucesso.
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Além do uso das historias de sucesso como forma de simplificar a realidade, ¢
importante referir que os casos evidenciam o lado pragmatico destes lideres. Todos
estes cinco lideres tiveram a preocupagio em tornar as coisas simples, mesmo as
mais complexas, exultando o seu lado pratico. No ambito das reestruturacdes
organizacionais, apresenta-se um tetreno muito fértil em exemplos.

Em relagdio a exclusfio de vozes destoantes, os casos referem as criticas aos lideres,
mas como forma de reforcar os seus feitos, subentendendo-se que estes levaram de
certa forma & exclusdo dessas vozes nas suas organizagGes. Retenha-se o caso das
criticas a Welch quando levou a cabo as polémicas decisdes de tornar a empresa mais
simples e flexivel, achatando a sua estrutura e despedindo muitos colaboradores,
medidas que foram condenadas pelos sindicatos, vindo-se mais tarde a comprovar a
sua necessidade e a coragem de ser impopular. Também no caso da Virgin sdo
mencionadas criticas a Branson pelos seus polémicos negdcios, mas que tiveram a
virtude de revolucionar os mercados onde operaram, bem como as criticas a obsessio
de Kamprad pela criagdo de uma cultura forte na IKEA, levando ao afastamento de
quem a ousasse desafiar. Na Microsoft sfio referidas algumas incompatibilidades de
colaboradores com Gates e a saida destes para fora da companhia. Por ultimo,
apresentam-se as fortes convicgdes de Hayek que enfrentou todas as criticas e
insultos que The foram atribuidos por criar um relégio que ia contra os padrdes da
exceléncia da altura.

Ainda no enquadramento dos procedimentos destes lideres modelo no 4mbito de uma
cultura de gestdo, estd a difusdo de um discurso que apela 4 participagdo. A
importancia desta difusdo relaciona-se com a necessidade dos lderes criarem
mecanismos que consigam as suas visdes o mais partilhadas possivel, de modo a

serem efectivamente concretizadas.
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Todos os procedimentos que tém sido apresentados culminam na celebragdo destes
lideres como herdis e campedes do processo de mudanca, tanto nas suas
organizages, como na revolugdo de todo um sector ou envolvente. Todos eles foram
figuras chave, conseguindo posicionar as suas organizacles bem a frente da
concorréncia, revolucionando os mercados, desde a Microsoft, & GE, & Virgin, a
IKEA, & SMH / Swatch. Esta celebragio dos lideres como herdis no processo de
mudanga e transformacdo das organizacdes, verifica-se quer pelo uso e gestdo da
cultura organizacional, mediante rituais de comprometimento com a mudanga e
cultura, quer pela criagdo e disseminacfio de historias de sucesso, quer pelo seu lado
préatico de simplificar complexas realidades. Com estes procedimentos conseguiram
vencer a adversidade de vozes destoantes, recorrendo a constantes e apelativos
discursos de incentivo & participagfio, conseguindo também o reconhecimento extra-
organizaco e mesmo internacional, através de mengOes honrosas, atribuicdes de
prémios de inovagfo ou reconhecimentos governamentais (e.g. de Margaret Thatcher
e de Tony Blair a Branson; a eleigio de Hayek como Homem do Ano em 1993 e o
Empreendedor da década, por varias associagbes jornalisticas, ou as referéncias

como modelos pela comunidade de gestdo aos talentos de Gates, Welch e Kamprad).

3.1.6. Principios na origem de organizacdes de topo

Os principios na origem destas cinco empresas como organiza¢Bes de topo foram
aferidos pela existéncia de seis indicadores, designadamente: praticar o que se diz,
jogar ao “vencer-vencer”, ser selectivo na eséo]ha de empregados e clientes,
aceitando apenas aqueles com os quais é possivel estabelecer uma relagdo de longa
duragdio, manter a simplicidade, compensar os resultados certos, € ouvir

cuidadosamente e falar justamente. Em simultaneo, estes principios contribuiem para
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a existéncia de lealdade entre clientes, fornecedores e accionistas. Neste sentido, um
dos indicadores mais valorizados nestas cinco empresas foi o denominado jogo do
“vencer-vencer”, Corrobora-se aqui a existéncia de um forte sentimento
empreendorista. Cada lider tentou que a sua organizagio atingisse os melhores
resultados e consequentemente a exceléncia, posicionando-se 4 frente da
concorréncia. Em  simultdneo, aparece a importdncia das capacidades
comunicacionais.- Todos estes cinco lideres sabem ouvir cuidadosamente e falam
justamente com os seus colaboradores, tendo em conta a consideragio individual,
focada como um indicador de lideranca transformacional. A existéncia de fortes
relacionamentos  inter-pessoais com os colaboradores sio aqui também
determinantes. Na sequéncia desta preocupagfo aparece subjacente a importancia de
compensar 0s resultados certos, nfo sendo excepcionalmente referida no caso da
SMH / Swatch. Também o manter a simplicidade foi uma aposta de todas estas
organizagdes, conforme foi demonstrado. A selectividade na escolha dos empregados
e clientes sob o critério de estabelecimento de relagdes de longa duragio foi
marcadamente valorizada no caso da IKEA. O indicador que nfio foi referido
explicitamente por todas as organizagdes, & excepgdo da SMH / Swatch, foi a questio
de se praticar o que se diz, embora implicitamente tenha estado relacionado com aos
tragos de personalidade atribuidos ao lider e referidos anteriormente nos indicadores

de lideranga carismatica.

5.1.7. Humildade pessoal e determinagdo profissional

As categorias humildade pessoal e determinagio profissional aparecem na sequéncia

dos principios de origem de organiza¢es de topo, anteriormente discutidos, aferindo
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a existéncia da transigdo e transformagfo de estas empresas em organizacdes
excelentes.

A categoria humildade pessoal do lider foi aferida por quatro conjuntos de
indicadores, os quais pretendem caracterizar este trago de personalidade. O primeiro
aparece pela referéncia a sentimentos de modéstia, aversdo & vaidade e fuga a
adulagdo publica. O segundo, indica a actuagfio do lider como determinada, calma e
serena, e motivagio estimulada com base em padrdes inspirados e nfio no carisma. O
terceiro grupo refere a canalizagio da ambigfio focada na empresa e ndo para o
individuo, havendo a preocupagfio em constituir uma geragfio futura de sucessores,
com o proposito de obter uma maior exceléncia organizacional. O ultimo conjunto
apela para a responsabilizagdo do proprio lider pelos fracos resultados da empresa.
Em relago a determinacfo profissional dos lideres, esta também & analisada a luz de
quatro conjuntos de indicadores. O primeiro indica a existéncia de resultados
soberbos no seio da organiza¢io e uma clara catalisagio em transformar o bom no
excelente. O segundo centra-se na firmeza e determinacfio demonstrada pelos lideres
em atingir excelentes resultados a longo prazo, enfrentando todas as possiveis
dificuldades e adversidades. O terceiro grupo refere a existéncia de um conjunto de
padrdes-base, o qual serve de suporte Ginico & organizacdo. Finalmente, o quarto
grupo atribui a responsabilizagio pelos créditos de sucesso da organizacdo aos
outros, aos factores externos ou 4 sorte, e ndo aos lideres.

Na categoria humildade pessoal apenas se verifica a existéncia de dois indicadores
em quatro casos. Um deles € a actuagfio determinada, calma e serena de Jack Welch,
- Ingvar Kamprad, Bill Gates e Nicholas Hayek. O outro refere-se a preocupacgio em
constituir um geragfo futura de sucessores, com o objectivo de manter e ultrapassar a

actual exceléncia organizacional conseguida (e.g. GE, IKEA, Virgin e Microsoft). O
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terceiro indicador mais significativo nesta categoria, prende-se com a ambicdo
canalizada para a propria empresa e ndio para os colaboradores individualmente, o
qual se verifica nos casos da GE, IKEA e Microsoft. Os indicadores sentimentos de
modéstia, aversdo a vaidade, fuga a adulagéio publica, e a motivagio estimulada com
base em padrdes inspirados e nfio no carisma, nfo sio maioritariamente referidos
pelos casos. Note-se que estas praticas de lideranca sdo marcadas profundamente
pela referéncia ao carisma dos seus actores. Fracamente referida é a atribuicdo de
responsabilidade ao lider pelos resultados pouco favoraveis da organizago, sendo
apenas mencionada no caso da Virgin, para caracterizar a irreveréncia de Branson e a
sua propensdo ao risco. Em contraste com a humildade pessoal, a categoria
determinagfio profissional, estd fortemente enraizada nos casos. Nio se confirma
explicitamente o indicador da atribuigdo da responsabilidade dos créditos de sucesso
da organizagio aos factores externos ou a sorte. Neste ponto, 0s casos apontam para
a situagdo contréria, os créditos de sucesso da organiza¢io sio na sua maioria
atribuidos ao lider. No entanto, hda uma alusdo implicita a um conjunto de
condicionantes externas de sucesso, embora associadas ao indiscutivel papel do lider,
nomeadamente a sorte e 0 meio envolvente. Todos os outros indicadores da presente
categoria s@o confirmados.

Estes lideres conseguiram nas suas empresas excelentes resultados, sendo
fundamentalmente seus elementos catalisadores na transicdo e transformagcio.
Demonstraram firmeza e determinagdo em atingir a longo prazo excepcionais
resultados, enfrentando todo o tipos de dificuldades e adversidades. Construfram um
conjunto de padrdes que serviram de base & organizagdo, contribuindo como suporte

de culturas organizacionais fortes e diluindo a resisténcia mudanga.



Comparativamente, os presentes casos sobrevalorizaram mais a determinagio
profissional destes cinco lideres, subestimando os indicadores da humildade pessoal.
Este facto pode ser justificado ou pela sua ndo existéncia como trago de
personalidade dos proprios lideres, ou pela sua ndo referéncia (intencional ou néo)
por parte dos autores dos textos, tendo em conta os objectivos e os contextos onde e
pelos quais os casos foram elaborados, nfio sendo estas categorias, por isso,

consideradas relevantes para as tematicas que os casos se propunham discutir.

5.1.8. Envolvente externa

A categoria envolvente externa foi operacionalizada em trés sub-categorias. A
primeira sub-categoria foca a mudanca e tem como indicadores as novas formas de
relacionamento internacional e as novas formas que as organizages tiveram de
assumir, nomeadamente por via de aquisicGes, integracdo, fusBes, recurso ao
outsourcing, flexibilidade de fronteiras, articulagdo interorganizacional em rede,
estando presentes em todos os casos. A segunda indica as condi¢des competitivas, e &
excepgdo do indicador produtividade que nfo € referido nos casos da Virgin nem da
Microsoft, todos os outros estdo presentes, sendo eles: valores partilhados e culturas
fortes, e qualidade e inovagfio. Quanto a sub-categoria vantagem competitiva, estd
equacionada pelos indicadores desenvolvimento de capacidades, existéncia de
recursos, importancia de relagdes e decisdes e capitalizagio de oportunidades,
estando presentes em todos os casos.

Face as adversidades da mudanca das envolventes externas que estas organizagdes
tiveram de enfrentar, desde a forte internacionalizagdo da competicdo e dos
mercados, & desaceleracdo do crescimento econdémico, & rapida evolugido das

tecnologias, surgiu como necessidade comum nestas empresas o estabelecimento e
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relacionamento inter-organizacional, sob a forma de aliancas estratégicas,
Jranchisings, joint-ventures entre outros. A GE fé-lo para reforgar os seus negocios,
sendo uma das joint-ventures mais conhecida a que estabeleceu com a Fuji. A IKEA
também fez franchising em vérios paises do mundo. Branson fez constantemente
acordos e joint-ventures, o que foi permitindo & Virgin a sua expanso. No caso da
Microsoft, procedeu-se & identificagio e ao estabelecimento de parcerias
tecnologicas estratégicas, como por exemplo com a AT&T e a IBM. Finalmente as
fusGes que deram origem & SMH / Swatch, entre a Allgemeine Schweirzerishe
Uhrenindustrie (ASUAG) e a Societé Suisse de 1'Industrie Horologerie, dois dos
maiores e mais problematicos grupos relojoeiros suigos da época. Neste sentido, as
organizagdes tiveram de lidar constantemente com questdes conflituantes de
estabilidade, mudanga e / ou adaptagfo. Para tal, os lideres nestes contextos foram de
importdncia critica, tendo sido capazes de criar condicSes competitivas,
designadamente a criagdo de culturas fortes e a disseminacdo de valores
colectivamente partilhados que conduzissem e orientassem a organizacio. Foi o que
fizeram estes lideres modelo, assentando precisamente as suas condigdes
competitivas nas suas culturas, na qualidade dos seus produtos e servigos, tendo em
conta Os pregcos e a aposta na constante inovagfo. Além disso, tentaram criar o
maximo de vantagens competitivas, desenvolvendo capacidades adequadas a cada
situaglo. Por exemplo, na Microsoft tiveram de ser desenvolvidas capacidades
especificas para responder as necessidades que foram surgindo das constantes
mudangas tecnolégicas da sua envolvente. Ao nivel dos recursos, a IKEA com a
necessidade de matérias primas a baixo preco teve de encetar novas formas negociais
e de relacionamento com os fornecedores. Neste sentido, as novas formas de

relacionamento inter-organizacional foram de suma importincia na sobrevivéncia
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destas empresas, a qual estd também particularmente associada as decisdes
estratégicas de cada lider, de forma a conduzir as organiza¢cdes para o caminho do
sucesso, quer pelos rearranjos estruturais, quer através de novos negécios, mercados,
produtos, servigos ou tecnologia, o que lhes permitiu capitalizar oportunidades e

enfrentar / evitar ameagcas, obtendo proveitos acima da média.

Ap6s a apresentagdo descritiva dos contetidos dos casos, anteriormente evocados em
forma de categorias, sub-categorias e indicadores, e tendo em conta a outra
intencionalidade desta analise de contetido, a inferéncia, apresenta-se seguidamente,
com base na analise do agrupamento semiotico, a sintese dos seus resultados (Tabela
15). Neste sentido, como resultado desta inferéncia emerge uma proposta para a
delimitacdo da esséncia da lideranca em organizages inovadoras através do
levantamento dos seus determinantes criticos de sucesso. O processo pelo qual se
chegou a esta definicdo comegou com a listagem exaustiva e exclusiva de todas as
categorias, sub-categorias e indicadores evidenciados nos casos. Seguidamente
procedeu-se a sistematizagdo dessa informacfo, agrupando-a em blocos categoriais,
que por sua vez foram inter-relacionados na ultima etapa da inferéncia, delimitando

assim a esséncia destas cinco praticas de lideranga em organizagdes inovadoras.
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Tabela 15 — A Esséncia da Lideran¢a em Organizacdes Inovadoras

Categorias / Sub-Categorias/ Indicadores
Evidenciados nos Casos

Blocos Categoriais
Inferidos / Determinantes
Criticos de Sucesso

A Esséncia da Lideranca em
Organizacies Inovadoras

1. Produtos

. Servigos

. Mercados

. Negdcios

. Estrutura organizacional

. Tecnologia

. Comportamento dos colaboradores

NN s W

Mudanga e inovacfio

1. Gestio da mudanca e
criacio de um clima para a

8. Fontes de inovagio

9. Processos internos

10. Estratégia organizacional

11. Promogio da inovagio como veiculo de
mudanca

Orientagiio da lideranca

inovacio.

12. Emergéncia do lider em estados de
transi¢do, mudanga, stresse

13. Sensibilidade ao meio ambiente da
organizacio

14. O lider serve de exemplo

15. Capacidade de visdo do lider

16. Comunicag&o € uso da retdrica

17. Autoconfianga

18. Conhecimentos parciais do lider

19. Sacrificio pessoal

20. Aceitagfo do risco

21. Comportamentos extraordinarios € ndo
convencionais

22.  Aceitagdo de  responsabilidades
partilhadas

Caracteristicas pessoais
dos lideres

2. Carisma

23. A sucessio como um problema
organizacional
24. O sucesso demonstrado

Resultados demonstrados

25. Aceitagiio pelos seguidores

26. Criag8o de expectativas

27. Envolvimento emocional

28. Agentes de cultura e de mudanga

29. Utilizacdo de feedback

30. Relagdes afectivas positivas

31.Relagbes com base na amizade ¢ na
confianca

Relagdes interpessoais
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Tabela 15 — A Esséncia da Lideran¢a em Organizacdes Inovadoras (Cont.)

Categorias / Sub-Categorias/ Indicadores
Evidenciados nos Casos

Blocos Categoriais
Inferidos / Determinantes
Criticos de Sucesso

A Esséncia da Lideran¢a em
Organizacdes Inovadoras

32.
33.
34.

Tendéncia para a cooperacio
Exclusfo de vozes destoantes
Discurso de apelo a participagdo

Envolvimento com os
colaboradores

35. Compensar os resultados certos
36. Ouvir cuidadosamente ¢ falar justamente
37. Praticar o que se diz

Percepcio da equidade

3. Consideracio individual

38.
39.

Relacionamento preferencial com peritos
Desenvolvimento de capacidades

Estimulagfio intelectual

40.
41.

Qualidade
Inovacio

Fontes de diferenciacio

4, Promocio do
conhecimento, aprendizagem
e criatividade

42, Rituais para o comprometimento com a
mudanga € para com os lideres da mudanca
43, Historias de sucesso

44. Promogio da simplicidade

45. Celebragio de herdis € campedes no
processo de mudanca

46. Construgio de um conjunto de padrdes-
base

47. Promog¢io das inovagles como veiculos
de cultura

48. Valores partilhados e culturas fortes

A cultura como propésito
de coordenacio e controlo

49 Selectividade na escolha de colaboradores
¢ clientes

50. Verificagdo de resultados soberbos

51. Cataliza¢io em transformar o bom no

5. Gestio da cultura e
cria¢io de um clima para a
exceléncia

Preocupacio com a

excelente e

. e . . |exceléncia
52. Firmeza ¢ determinacdo em atingir
excelentes resultados enfrentando todas as
dificuldades e adversidades
53Novas formas de ligagdo no
relacionamento internacional Reaccio as ameacas
54. Novas formas de organizacdo competitivas

55. Recursos
56. Relagdes e decisdes
57. Capitalizagio de oportunidades

Vantagens competitivas

6. Sensibilidade a envolvente
externa
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5.2. Estrutura e forma dos casos

Apresentam-se 0s resultados das anglises efectuadas 3 estrutura e forma dos casos, as
quais séo condicionantes para a difusio destas praticas de lideranga em organizacdes
inovadoras. Independentemente dos objectivos subjacentes & sua elaboragfo, a
estrutura e forma nfio podem ser ambiguas, confusas nem eruditas, devendo primar
pela simplicidade, coeréncia e objectividade, de modo a permitir que as suas
interpretagBes e anlises sejam facilmente conseguidas, de acordo com os objectivos
a que se propdem. Estas duas questdes sio de extrema importancia nos casos
entendidos como fontes de difusdo de modas e modelos de gestdo. A forma como
foram escritos e a sua estruturagdo, determinam, de certo modo, a eficacia do ensino
que pretendem promover, do conhecimento que pretendem comercializar, e
consequentemente, os modelos que pretendem difundir, e em Wltima instancia, os
modismos que deles possam derivar.

De acordo com as varias técnicas utilizadas na analise da estrutura dos casos,
comegou-se por identificar os grandes grupos de temas (blocos tematicos), os quais
obedecem a uma logica de organizagio sequencial e hierarquica no interior dos
textos. Aferiu-se aqui a distribuigio da informag8o e as dreas que os seus autores
deram mais importancia, podendo verificar-se que o bloco que aparece em primeiro
lugar e ¢ comum a todos os casos, refere o papel do lider na organizacdo. Em
segundo lugar, aparece a questdo da estratégia. Neste bloco, a Microsoft foca
também a histéria da organizacdo, a IKEA apresenta-o em simultineo com o papel
do lider na organizacdo e a SMH /Swatch apresenta-o conjuntamente com a questio

da mudanga. Em relagio ao terceiro e quarto grupos existe uma grande
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heterogeneidade tematica entre os casos, variando entre as questdes da mudanga,

cultura, historia da organizagfo, filosofia de gestdio e a percepcdo dos seguidores

sobre o lider (Tabela 16).

Tabela 16 - Blocos tematicos segundo a sua posicio hierarquica nos casos

e Posicio hierdrquica nos textos / Casos
Blocos Temiticos GE | IKEA | Virgin | Microsoft | Swatch
O papel do lider na organizagio 1° 1° 1° 1° 1°
A estratégia e a organizacio 2° 20 2° 4° 2°
A mudanga 3° 3° - 4° 2°
A cultura 3° 2° - - -
O lider 1° 1° 3° - -
A histéria da organizacio - 1° - 2° -
A gestiio ¢ as formas / filosofia de gestdo - - - 3° 3°
A percepcio dos seguidores sobre o lider - - - - 4°

Ainda dentro da preocupagfio estrutural quanto aos principios organizativos dos
elementos do discurso, procurou-se detectar os seus focos narrativos, ou seja, 0s
sujeitos sob os quais cada caso foi apresentado. Na Tabela 24 & visivel que o foco
narrativo comum incide, em todos os casos, na figura do lider, sendo referenciado na
terceira pessoa do singular ou pelo seu sobrenome ou diminutivo. Além disso, é
frequente o uso do discurso directo do lider, na primeira pessoa do singular, para
falar das suas convicgBes pessoais. Em paralelo, esta forma de discurso & também
usada pelos colaboradores, os quais referem o lider de um modo muito informal (na
segunda pessoa do singular ou usando o diminutivo do seu nome, ou o apelido). Por
fim, & excepgo da IKEA, os lideres quando falam da organizagdo usam a primeira
pessoa do plural ou o pronome possessivo correspondente a este sujeito, como forma
de corroborar uma forte existéncia de identificagio colectiva. Salienta-se ainda que
ngo existe em nenhum dos casos outro foco narrativo que no seja o lider.

Em relagfo a forma e encadeamento do proprio discurso dos textos e quanto as

marcas gramaticais presentes, verifica-se simultaneamente o uso de frases assertivas,
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curtas ¢ ordenadas e um vocabulario simples e acessivel ao leitor. Recorreu-se
também com frequéncia ao discurso directo, tendo como interlocutores o lider e os
seus colaboradores, contendo elogios alusivos a figura deste. Onde se verifica menos
homogeneidade é na existéncia de ideias sub-entendidas através do uso de
reticéncias, que s6 & verificdvel nos casos da General Electric ¢ da Virgin. Além
destas caracteristicas, salienta-se o facto de os textos assumirem a forma de uma
narrativa aberta, acabando com interrogagdes e / ou oragdes apelativas a reflexo do
leitor, nomeadamente quanto 3 importancia do papel do lider na organizac3o e a sua
sucessdo, com excepedo dos casos da GE e SMH / Swatch.

Ainda no 4mbito desta analise formal, verifica-se 0 uso generalizado de narraggo de
histérias, contando-se pequenos episddios emblemiticos, os quais evocam as figuras
dos lideres, bem como as suas acgdes e praticas na transformaco das respectivas
empresas em organizagdes modernas, competitivas e inovadoras. As histdrias
apresentadas nos textos foram transformadas em pequenas narrativas, aproptiadas,
contadas e recontadas, chegando até aos leitores dos casos. Estes estudos de caso,
pela sua estrutura e forma transmitem-nos a ideia, na sua conjuntura de serem eles
proprios uma histéria, constituida por varios episddios e descrevendo pequenos
acontecimentos, sobre cada um dos respectivos lideres modelo, sobre o seu papel na
organizagdo, as suas praticas, as suas sagas. Assim, apresentam de um modo
prescritivo, consolidados herdis de novelas com finais felizes, com a alusio 3
exceléncia e ao sucesso, quer das organizagdes, quer das suas praticas de gestdo e

decisdes estratégicas.
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5. 3. Retérica dos casos

A retérica dos casos foi aferida pelo grau de persuasio dos argumentos, pela
existéncia de ideias convincentes e pela sua coeréncia. Neste sentido, comegou-se
por identificar qual a principal tese de cada texto, listando posteriormente os seus
argumentos de suporte, 0 que nos cAnones romanos se chama a invencdio de cada
caso (Gill e Whedbee, 1977). Seguidamente analizou-se a organizacdo destes
argumentos, o seu modo de expressdo, as estratégias mnemonicas usadas pelos

autores dos casos, os modos de persuasio e os siléncios dos textos.
3.3.1. A invencdo: Tese principal dos casos e os seus argumentos de suporte
Apresentam-se seguidamente as teses principais dos cinco casos e os argumentos que

as suportam.

General Electric (GE)

A tese principal no caso da GE centra-se na propria organizacdo e na denominada
segunda vaga preconizada por Jack Welch. Os seus argumentos de suporte dividem-
se em trés grupos distintos. O primeiro foca a reconstrugéo da estratégia na empresa
concebida por este lider. O segundo centra-se na reestruturagdo da prépria
organizacdo, a qual teve como base a experiéncia e os conhecimentos de Welch; o
achatamento da pirdmide organizacional ¢ a reduco de pessoal; a mudanca no
desenvolvimento da propria gestdo e no sistema de recompensas, e os seus impactos;
a reacgéio dos sindicatos e a resposta deste lider. O tltimo assenta na mudanca da

cultura organizacional, apontando-se as principais iniciativas emblematicas das

121



praticas de gestéio de Jack Welch, nomeadamente: a growth engine da GE; a politica
do work out; a filosofia de gestdio baseada na rapidez, simplicidade e autoconfianga;
0 programa best practices; a implementagio da reducfo de fronteiras e a diversidade

integrada entre as diferentes companhias da organizagio.

IKEA

A IKEA apresenta como principal tese a relagdo da propria organizacdo com o seu
lider, Ingvar Kamprad. Este caso a semelhanca do caso GE tem também trés
conjuntos de'argumentos que a suportam. O primeiro refere a experiéncia e a historia
da propria empresa, analisadas a luz das suas origens e da sua expansdo para o
continente Europeu. O segundo grupo centra-se na cultura, estratégia e organizacgio
da IKEA, tendo estas como base o proprio lider, as praticas e filosofia de gestdo da
empresa, a sua estratégia de adaptacio e o desenvolvimento da organizacio. O
terceiro e tltimo grupo foca as novas direccbes e as futuras expedicles, as quais
foram canalizadas para propria organizagdo, lideranca e mnovos horizontes, e

direcgdes e negdcios futuros.

Virgin

No caso da Virgin a principal tese é singular tal como o seu lider, aparecendo da
seguinte forma “A casa que Branson construiu e a entrada da Virgin no novo
milénio”. Os seus argumentos dividem-se em quatro conjuntos. O primeiro foca os
primérdios da Virgin no negécio da misica e o fim deste negdcio no conjunto dos
negocios da organizagfo. O segundo discute o crescimento dos negdcios assente
numa estratégia para o divertimento, relevando questdes como colocar o mundo no

caminho certo, nomeadamente a conquista de mercados pela ousadia e pela inovagdo,



referindo como exemplos de sucesso o LP Tubular Bells e o grupo musical Sex
Pistols. Simultaneamente, aconselha-se a nfio deixar nunca os factos meterem-se no
caminho de uma boa ideia, transferindo o negdcio no mercado do rock para o
mercado das ac¢des. Por fim, aponta-se o facto de o lider se tornar demasiado velho
para o rock e demasiado jovem para voar, reflectindo a sua irreveréncia e constante
reinvengdo. O terceiro conjunto discute a maioridade, ou seja a maturidade e solidez,
conseguida tanto pelo lider como pela propria Virgin. O quarto apresenta o retrato de
Richard Branson: o cadastrado ou o milion4rio, que gosta de trabalhar com a familia
e amigos, a sua filosofia de negécio a volta da exceléncia, inovacdo e divertimento e
a sua mediatizagio enquanto “her6i do mundo”. O {ltimo conjunto discute a Virgin
no novo milénio e as adversidades que terd de enfrentar com a saida de Richard

Branson.

Microsoft

A semelhanga da IKEA, a tese do caso da Microsoft defende a relacdio entre o lider e
a organiza¢do. Os seus argumentos de suporte dividem-se em trés grupos. O primeiro
tem como base os dias precoces da Microsoft, os quais foram caracterizados pela
constru¢do dos sistemas de gestdo, a inclusdo de fomentadores jovens e gestores
experientes, o desenvolvimento do sofiware e a implementagio da gestdo dos
negocios. O segundo centra-se na gestdo geral da Microsoft em 1991,
particularmente na gestfio da inovagio e no desenvolvimento do produto. O terceiro e
ultimo argumenta o avango da Microsoft a partir dos anos 90, caracterizados: por
desafios estratégicos; pela ideia de utilidade e suporte do produto; pelas questdes das

vendas e consultoria da empresa; pela necessidade de gerir o crescimento, tendo em
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conta 0s aspectos organizacionais, o recrutamento, formagdo e remuneracio; e

finalmente a importancia da companhia othar para o seu futuro.

SMH / Swatch

A tese deste caso centra-se unicamente na pessoa do lider: Nicholas Hayek. Verifica-
se a existéncia de quatros grupos de argumentos que a suportam. O primeiro discute
a experiéncia e os conhecimentos do lider. O segundo foca a reviravolta concebida
na organizagdo, tendo como base o estabelecimento de uma estratégia, conseguir o
apoio da banca, as estratégias de marketing e de expansio e a propria producédo dos
relogios. O terceiro assenta na filosofia de gestdo, a qual se caracteriza pela
importdncia da comunicacdo nomeadamente com a gestdo, colaboradores e
consumidores. Por fim, no quarto grupo € apresentado o modo como os outros

percepcionam o proprio Hayek.

Como se pode verificar, todas as teses principais destes casos referem o lider e o seu
papel na respectiva organizagiio, excepto a SMH / Swatch, a qual so foca o lider.
Quanto aos seus argumentos de suporte existe uma grande homogeneidade tematica,
havendo no entanto uma diversidade na ordem da sua abordagem. Esta
homogeneidade € comum nos grupos tematicos sobre estrutura e estratégia
organizacional, aspectos histéricos da organizacfio, cultura e mudanga

organizacional, praticas e filosofias de gestdo, e envolvente externa.

5.3.2. A Dispesicao: Organizacio dos argumentos
Quanto & organizagdo dos argumentos, nomeadamente a disposicdo dos temas

abordados na introducgdo, corpo e conclusio dos textos, de acordo com a tabela 17 e
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com os dados apresentados no ponto anterior, que referem a informagfo quanto ao
corpo dos textos, conclui-se que a maioria dos casos centrou a introduc8o na figura
do lider, na envolvente externa e na estratégia, exceptuando o caso da SMH / Swatch
que trocou a envolvente externa pelo sucesso do produto. No caso da General
Electric, o corpo do texto desenvolveu as questdes da estratégia e da reestruturacio
organizacional, onde foram enquadradas as probleméticas da experiéncia e
conhecimentos do préprio lider, o achatamento da pirdmide e reducdio de pessoal, o
sisterna de recompensas, a propria gestdo, os sindicatos, seguindo-se a mudanga da
cultura organizacional e as suas inovagdes paradigmaticas nas praticas de gestfo. O
corpo do texto da IKEA comegou por referenciar as suas caracteristicas histéricas e a
experiéncia conquistada pela organizagio, apresentando depois as questdes da
cultura, estratégia e a propria organizacdo, onde foi enquadrado o papel do lider, as
suas praticas e filosofia de gesto, a adaptagdo a envolvente e o desenvolvimento da
organizagdo, finalizando com direccdes e expedi¢bes prospectivas, ao nivel da
organizacio, lideranga, mercados e negdcios. Por sua vez, o corpo do texto da Virgin
comega com referéncia as suas origens historicas, analisando a diversifica¢do dos
negocios e a estratégia virada para o divertimento, as praticas de lideranca e
filosofias de gestfo de Branson, finalizando com uma abordagem as questdes do
futuro organizacional. No caso da Microsoft comegou por ser abordado os
primoérdios histéricos da empresa, depois as praticas de gestfio, nomeadamente a
questdo da inovagfio e do desenvolvimento de novos produtos, e por fim os desafios
estratégicos, os seus aspectos organizacionais e a questdo do futuro da empresa.
Finalmente, o texto da SMH / Swatch comecou por se desenvolver com alusdo &
experiéncia e conhecimentos de Hayek; relacionando a estratégia, envolvente externa

e produgdo com a mudanga; sendo referidas as filosofias de gestdo e por fim a
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percepgdo que os outros t8m do lider. As conclusdes dos textos tém uma linha
condutora comum, & excep¢io da SMH / Swatch, todos os outros casos apresentam o
problema do futuro da organizagfio, a saida e sucessdo do lider como um problema
organizacional. A Microsoft conclui apresentando o futuro da gestdo de acordo com
a visdo de Gates, tendo em conta a complexidade do negécio, as rapidas mudangas e
os desafios estratégicos. Por fim a SMH / Swatch termina com alusgio as qualidades

de Hayek enquanto lider.

%

Tabela 17 — Disposicio da organizaciio dos argumentos nos casos

Casos Introducio Conclusio
As mudangas na envolvente externa, a|O problema da sucessio de Jack Welch
1-GE definicdo de estratégia e a emergéncia | face ao seu contributo para a solidez da
do lider. GE.
As mudancas na envolvente externa, a C
2 -IKEA definico de estratégia € a emergéncia 0 ’proble'ma da_sobrevivéncia da IKEA
do Tider. apos a saida de Ingvar Kamprad.
. A visio do lider, a envolvente externa e | O problema da sobrevivéncia da Virgin
3 - Virgin .
a estratégia. apos a saida de Branson.
A grandiosidade da empresa, a A complexidade do negdcio, as rapidas
4 - Microsoft influéncia desta e do seu lider na mudangas, os desafios estratégicos ¢ a

envolvente externa ¢ a estratégia.

forma como a Microsoft devera ser gerida,
segundo a visdo de Gates.

5 — SMH / Swatch

O sucesso do produto, a estratégia e o
lider.

Como os outros percepcionam o lider:
carismitico ¢ com grande visibilidade,
génio de marketing e grande comunicador.

* Quanto ao corpo dos textos ver o ponto 5.3.1 referente & invengdo dos argumentos.

5.3.3. A Elocugio: Modo de expressio das ideias

Quanto ao modo de expressio das ideias foram tidos em conta dois aspectos,
designadamente, o tipo de linguagem e o0 uso de repetigdes, metaforas e analogias. A
intengo da analise destes aspectos ¢ identificar a existéncia de uma linguagem clara,

acessivel e vivida, a qual contribui para uma melhor assimilagdo das mensagens que
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se pretenderam transmitir. O tipo de linguagem foi verificada anteriormente quando
se fez a andlise da forma dos textos, nomeadamente através das marcas gramaticais.
Ao longo dos textos emergiram constantemente ideias comuns repetidas em todos os
casos, enquadradas num conjunto de temas tais como: a alusdo as fontes de inovagéo,
processos internos, estratégias, os atributos do lider e as caracteristicas de lideranca,
a relagio entre organizacdo e envolvente externa, a cultura e mudanca
organizacional.

Os casos apresentam estratégias de modo a criar um discurso mais sedutor, com o
recurso ao uso de metéforas e analogias. Estas permitem uma melhor ilustragio e

enriquecimento das ideias e facilitam a compreenséo dos argumentos expostos.

5.3.4. Memoria: Estratégias mnemonicas

Os aspectos analisados anteriormente na elocugfio sdo simultaneamente considerados
estratégias mnemonicas, usadas pelos autores dos casos. Acrescentaram-se-lhes as
oragOes que apresentam a narracio de historias. Estes aspectos, além de facilitarem a
compreensdo dos argumentos, sdo ferramentas importantes para a memorizagio da

informac@o contida nos textos, estando presentes em todos os casos.

5.3.5. Modos de persuasio

Relativamente aos modos de persuaso e aceitagdo das teses usadas pelos autores dos
casos foi tida em conta a credibilidade do rhetor, quem escreveu os casos (ethos), as
questdes emocionais expressas (pathos) e a propria evidéncia e razoabilidade dos

argumentos (/ogos).
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FEthos: credibilidade dos autores dos casos

Quanto a credibilidade dos autores dos casos, identificados na Tabela 18, todos eles
estéo ligados & Harvard Business School, a excepgéo do caso da Virgin que pertence
ao INSEAD, associando-se-lhes, assim, o prestigio e a cientificidade no ambito do

ensino da gestdo, veiculados por estas institui¢Ges.

Tabela 18 — Identificacio do rhefor segundo os casos

Casos Rhetor

Research Associate Kenton W. Elderkin ¢ o Professor Christopher A. Bartlett,

1 General Electric Harvard Business School.

Professor Christopher A. Bartlett ¢ Reseach Associate Ashish Nanda, Harvard

2
2 - IKEA Business School.
Robert Dick (Investigador associado) sob a supervisio de Manfred F. R. Kets de
3 - Virgin Vries ¢ Raoul de Vitry d'Avaucourt (Professor de Gestio de Recursos Humanos
no INSEAD), INSEAD.
4 - Microsoft Professor Philip M. Rosenzweig, Harvard Business School.

Dominik E. D. Zehnder (MBA de 94) sob a supervisdo do Professor Jonh J.

> — SMH/ Swatch Gabarro, Harvard Business School.

Pathos: Aspectos emocionais

Os autores recorrem ao uso de ideias e argumentos que transmitem aspectos
emocionais subjacentes, como meio de facilitar a sua aceitaco e despoletar nos
leitores uma identificacdo afectiva com os interlocutores dos textos. O modo de
expressdo destes aspectos emocionais assume as mais diversas formas,
nomeadamente, o recurso ao uso do discurso directo, de exemplos préticos,
descri¢des de algumas dimensSes da histéria de vida da rhetorical persona e das suas
caracteristicas carismaticas, € da percepcdo que os outros t€ém desta, recorrendo a

narracdo de histoOrias.
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Logos: A evidéncia e razoabilidade dos arsumentos

A evidéncia e razoabilidade dos argumentos estio equacionadas com a propria
estrutura destes casos, nos quais a distribuicBo dos blocos teméticos segue uma
logica sequencial de ideias, nio havendo incoeréncias na sua ligagdo, sedimentando
os argumentos de uma forma consistente. H4 um encadeamento quer ao nivel da
estrutura e forma, quer do contetido, articulando-se um argumento no outro, com
algumas repeticdes das ideias, o que contribui para o reforgo das teses apresentadas.
Além disso, o recurso a exemplos, analogias bem como narracdo de histérias, é uma
contribuicdo importante para evidenciar e dar razoabilidade aos argumentos

defendidos tanto pelo rhetor como pelos intetlocutores (rhetorical persona).

Rherorical Persona

A rhetorical persona, ou seja os sujeitos principais dos textos, sdo os lideres das
organizagGes onde foram realizados os casos, sendo respectivamente identificados na

Tabela 19:

Tabela 19 — Identificacio da rhetorical persona segundo os casos

Rhetorical Persona Casos
Jack Welch 1-GE
Ingvar Kamprad 2 -IKEA
Richard Branson 3 — Virgin
Bill Gates 4 - Microsoft
Nicolas Hayek 5 —SMH / Swatch




3.3.6.. As auséncias: O siléncio dos textos

Ao longo dos textos foram apresentadas as virtudes e as acgdes herdicas dos lideres,
mas os seus defeitos, as suas accGes mais impopulares e as percepgdes negativas dos
outros ndo foram referidas. N&o foram também reveladas as dinimicas de interaccdo
social nem os conflitos existentes na organizagdo entre grupos, nem intragrupos.
Também as questdes dos jogos de poder ou as condigdes de trabalho dos
colaboradores nfio foram referenciadas. Os casos sdo apresentados em forma de
“melhores praticas”, ndo referindo o que falhou ou os erros cometidos.

Estas auséncias prendem-se com a intengdo do rhetor, dado o objectivo primeiro
destes casos ter sido o de estimular a discussdo na sala de aula, ilustrando
parcialmente a realidade organizacional a estudar, mais do que apresentar a eficicia
ou ineficicia de uma situagiio organizacional. Esta questdo vai ao encontro de
algumas criticas apresentadas ao método dos casos: por um lado, o facto de estes nfio
conseguirem replicar a realidade tal como ela ¢, na sua totalidade, e por outro, com a
propria intencionalidade do caso e do seu autor. No presente contexto, a intengfo
subjacente dos autores dos casos incidiu no querer focar s6 alguns aspectos para a
estimulagio da discussdo em sala de aula, designadamente sobre as praticas de

lideranga em organiza¢es inovadoras.
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6. Discussio e Conclusoes

Na persecugdo dos objectivos inicialmente propostos, discutem-se agora 0S
resultados do ponto anterior e apresentam-se as suas conclusdes. De acordo com a
revisio de literatura, o enquadramento empirico e a estratégia metodologica
proposta, a presente discussdo ¢ conduzida pelas directrizes inicialmente enunciadas
e centrais nesta analise:

1. Os determinantes criticos de sucesso de praticas de lideranga em organizagbes
inovadoras enquanto modas e modelos de gestéo;

2. A forma como as Business Schools difindem praticas de lideranga relativas a

criacdo de organizagdes inovadoras.

6.1. O papel das Business Schools e dos estudos de caso

Esta anélise pretendeu compreender a forma como o vaticano da gestdo (Hatch et al.,
2001) comunica o sucesso na criagdo de organizagGes inovadoras. Assim, a partir da
comparagio das cinco préticas de lideranga em organizagdes inovadoras, discute-se
em seguida a importdncia da sua difuso. Neste contexto, apresentam-se
sumariamente como argumentos quanto & importincia das praticas de lideranca

veiculados pelos estudos de caso o facto de:
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a)

b)

[lustrarem ligdes de boas praticas e histdrias de sucesso de lideres em
organizagdes inovadoras, funcionando como sistemas de controlo,
transmitindo novos conjuntos de ideais considerados relevantes,
formas apropriadas de apreensdo e solugdes de problemas, bem como
fronteiras de actuacéo (Wood Jr., 1999);

Contribuirem para a implantacdo de novos paradigmas no dominio da
gestdo, disseminando praticas organizacionais e culturas fortes,
processo pelo qual emergem modas e modelos nesta area (Wood Ir.,
1999);

Sob a forma de narrativas organizacionais atribuirem sentido as
actividades (Weiss, 1999); permitirem a partilha de conhecimento
(Chowdry, 2000); serem a ignigdo para a acgfio (Denning, 2000);
promoverem o empreendorismo (Lounsbury e Glynn, 2001);
incitarem & mudanca e & inovagio, através de apropriagdes normativas
de novas aventuras empreendedoras (Taylor e Novelling, 1991;

Czarniawsk-Joerges, 1994).

A forma apresentada na difusio destas praticas de lideranga relativas a criagdo de
organizagdes inovadoras foi o estudo de caso, produto de investigacdo académica das
Business Schools (nomeadamente a Harvard Business School e o INSEAD). Como
suas entidades incubadoras, estas escolas tiveram um papel determinante na difusgo
destas praticas, ndo s6 pela elaboragdo dos respectivos casos, mas sobretudo pela sua
divulgacdo e institucionalizagdo. E através destas escolas, particularmente dos seus
estudos de caso como pacotes de conhecimento, comercializiveis, relatando

experi€ncias organizacionais, que emergem importantes ligdes de boas praticas. Este
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fenémeno vem contribuir para a eclosio e disseminagio de modelos de referéncia e
praticas inovadoras (Hatch, Kostera, Kozminski, 2001; Contardo e Wensley, 1999;
Hill e Rifkin, 2002).

A discussio centra-se agora nos casos seleccionados enquanto objectos instrumentais
na difusdo destas praticas de lideranga. Importa compreender o seu papel neste
ambito e as formas de conseguir esta difusdo, salientando-se os proprios contextos de
origem (a HBS e o INSEAD), a sua comercializagdo e a inclusdo e divulgacdo em
trabalhos de autores conceituados (e.g. Kotler, 1999). Assim, a concepgdo e
divulgagdo de estudos de caso como best practices ou como one best way
transformam-nos em instrumentos poderosos e eficazes na difusdo de modas e
modelos de gestdo. Como ponto de partida na discussdo desta eficdcia e de acordo
com os dados, esta analise debate o proprio invélucro dos casos, ou seja, a sua
estrutura, forma e retorica, como factores facilitadores na difusdo de modas e
modelos de gestfio, particularizando-os ao contexto das priticas de lideranca na
criagdo de organizagSes inovadoras. E neste sentido que se aponta a existéncia de
caracteristicas comuns no interior dos textos, tal como uma linguagem amplamente
partilhada entre os seus diferentes autores. A esta evidéncia ndo € alheio o facto de
estes documentos serem origindrios de duas prestigiadas instituicdes académicas,v as
quais instrumentalizam estes casos como forma de perpetuar e legitimar as suas
intengGes e culturas, havendo, por isso, a necessidade de criar uma homogeneizagso
mediante 0 uso de uma linguagem partilhada no 4mbito académico da gestdo,
contribuindo assim, para uma maior eficicia na sua comercializagdo, e uma melhor
difusdo e aceitagfio.

Como trago conclusivo deste ponto, os presentes estudos de caso, através das suas

prescri¢Ses, legitimadas pela forma de modelos de sucesso, sdo um modo de
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remitologizagdo e de construcio de mitos (Boyce, 1995; McWhinney e Battista,
1988). Neste sentido, as escolas de negécios e de gestdo, em conjunto com os seus
estudos de caso e as liges que prescrevem, dentro dos padrdes de sucesso e de
exceléncia na édrea gestfio, criam mediante a sua difusdo, mitos neste sector. A sua
pretensdo € que as praticas apresentadas sirvam de exemplo, sendo ou nfo adoptadas
/ adaptadas ou imitadas posteriormente por outras organizagdes, de acordo com os
beneficios percepcionados e satisfagio das expectativas criadas (Abrahamson, 1991).
Em simultineo, esta remitologizacéo e construgio de mitos, sob a forma de narragio
de historias organizacionais, contribui para a criagio de uma cultura universal de
gestdo, onde estas escolas, nomeadamente a Harvard Business School e o INSEAD
na presente andlise, t€m voz activa e de comando. As figuras de Jack Welch, Ingvar
Kamprad, Richard Branson, Bill Gates e Nicolas Hayek, bem como as suas
organizacdes, foram os interlocutores desta intengdo, cristalizando em lendas as suas
praticas de lideranga e de gestfio, e constituindo-se em referéncias importantes no que

se designa por modelos de organizac¢es inovadoras.
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6.1.1. As prescri¢des: Licoes de boas praticas dos lideres da inovacio

“Como se exemplifica nos escritos e nas acgdes de Grant, a
lideranca € fazer acontecer o que vocé defende. Ele demonstrou
que a lideranga é coragem, determinagio, aptiddo, estratégia e
sorte.”

Cigars, whiskey and winning;: leadersip lessons from general Ulysses S. Grant (Kaltman, 1998)

Na sequéncia do ponto anterior apresentam-se algumas ligdes de boas préticas que
estdo na esséncia da lideranca nestas cinco organizagdes inovadoras de sucesso,
tendo por base os contributos dos seus lideres, designadamente as suas convigcgdes,

competéncias, aptiddes, sabedoria pratica e sobretudo visdes.

Ligdo n° 1: Vire o jogo a seu favor.

Estamos na presenca de lideres que souberam e sabem o que foi e é necessario fazer,
transformaram mais do que se adaptaram e devido a influéncia que exerceram sobre
as acgOes das outras pessoas e situagdes organizacionais, levaram a organizacdo a
atingir os seus objectivos. Estes lideres adquiriram uma forte legitimidade e
credibilidade, indicando o rumo a seguir. Os estados de transi¢dio, stresse e crise
foram os seus preferidos para demonstrarem as suas capacidades de reaccdo e
estabelecerem estratégias, desenvolvendo uma transcendente sensibilidade a0 meio
envolvente, trabalhando-o a seu favor.

Note-se o exemplo Jack Welch que perspectivou que o ambiente de negdcios dos
anos 80 seria caracterizado pela diminuicdo do crescimento econdmico e
intensificagdo da competi¢do internacional. (..) sentiu que a década seguinte iria
apresentar um ambiente competitivo muito diferente, baseado na [lexibilidade,

agilidade e capacidade de resposta de inovagdo (Elderkin e Bartlett, 1993).

135




Também em relagdo a Kamprad, um executivo confessa: ignorou a baixa viragem
economica em 1973 causada pela crise do petréleo, e singularmente Jfoi trabalhada
em nosso favor. Os nossos custos eram baixos e os clientes apreciavam realmente o
valor que atribuiamos ao dinheiro (Bartlett e Nanda, 1996).

Finalmente, apresenta-se a SMH / Swatch como exemplo importante desta licdo.
Hayek sempre com conceitos engenhosos de marketing e de fabrico salvou a
industria relojoeira Suica e iniciou um surpreendente rejuvenescimento industrial do

Pais (Zehnder e Gabarro, 1994).

Li¢do n° 2: Analise a posi¢do competitiva da sua organizacdo e defina desafios
estratégicos.

A sensibilidade a envolvente externa é outra ligio aqui a reter. E importante que a
organizacdo tenha uma relagio com a envolvente, com vista 4 obtencéo de vantagens
competitivas, que permitam capitalizar oportunidades e evitar ameacas, de modo a
obter proveitos acima da média. As empresas devem ter em conta alguns aspectos,
tais como a internacionaliza¢io da competicdo e dos mercados, a desaceleragdo do
crescimento econdmico, desregulamentagio, as pressdes para o0 aumento da
produtividade, entre outros. Além destes, também a existéncia de mudangas nos
relacionamentos interorganizacionais, como as novas formas de ligagdo, sdo de
extrema importéncia. Estas condigBes competitivas fazem reunir esforgos no sentido
de criar valores partilhados e consequentemente culturas fortes. As preocupagcdes sdo
direccionadas cada vez mais para a propria capacidade competitiva, para a
produtividade, qualidade e inovagfo, para o posicionamento 3 frente da concorréncia,

no qual os desafios estratégicos levados a cabo tiveram um papel preponderante.
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Veja-se a IKEA que teve sucessivamente de se apressar para as tendéncias de
mercado e normas industriais. (...) Kamprad respondeu através da compra a alguns
fabricantes suecos independentes e com o estabelecimento de novos contactos na
Polonia. Para seu encanto, descobriu que os seus custos, na realidade, cairam e
poderia atacar com precos ainda mais baixos. (...) Entre 1965 e 1973, a IKEA abriu
novas lojas na Escandindvia, captando 15% do mercado sueco partithado (Bartlett e
Nanda, 1996).

Também Bill Gates tendo consciéncia do grau de conhecimento dos utilizadores e
dos computadores, nétou que as organizagdes dependiam cada vez mais dos seus
sistemas de informagdo, sendo os produtos da Microsoft cada vez mais elementos
vitais. Os produtos da Microsoft deixaram de fazer Jungdes isoladas para
utilizadores individuais e eram frequentemente essenciais as operagdes da empresa.
Em termos técnicos, os produtos da Microsoft eram Jfrequentemente “criticos”
(mission critical). Em resposta a estas tendéncias, a Microsoft evoluiu nos sistemas
operativos e software aplicacional de PC e comegou a satisfazer as necessidades de
interligagdo computacional dos utilizadores. (..) Numa reuniGo em Maio de 1991,
com os gestores seniores, Gates analisou a posi¢do competitiva da empresa e
delineou os desafios estratégicos (Rosenzweig, 1993). Na sequéncia desta situacdo,
constatou-se que na Microsoft mais de uma empresa veio ter connosco e disse, “Nés
estamos a tentar identificar os nossos parceiros tecnolégicos estratégicos e
identificamos a AT&T, a IBM e a Digital, contudo achamos que temos uma maior
dependéncia vossa. Como podemos lidar convosco?”’ (Rosenzweig, 1993).

Por fim Hayek exemplifica que, a indiistria relojoeira Suica néo imaginava que eu
conseguisse fazer lucros vendendo componentes mecénicos ao preco de SFr. 3.200 a

Hong Kong (...) Contudo, o volume de vendas a Hong Kong também ndo é suficiente
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para me deixar dependente deles. Deste ponto de vista, eu consegui 0 que queria, o
equilibrio entre os trés maiores produtores de componentes de reldgios. (..) O
objectivo era estar apto a competir com paises de mdo-de-obra barata através de
capital intensivo, o que permitiria que os custos com méo-de-obra descessem abaixo
dos 10 % dos custos totais. Se os custos com méo-de-obra Jorem inferiores a 10%,
ndo existe nada que nos impeca de construir qualquer produto no mais caro pais do

mundo (Zehnder e Gabarro, 1994),

Licdo n° 3: Seja vocé a conduzir a mudanga.

Reconhecer a necessidade de mudar foi outra das fungGes destes lideres, inspirando
0s seus subordinados para uma nova visdo de futuro, incentivando-os i participacéo
Nesse processo © consequentemente & aceitacfio e interiorizacio da nova visdo.
Retomando novamente a ideia dos lideres enquanto agentes de mudanga, estes
aceitaram riscos calculados, confiaram nas pessoas, foram flexiveis e sensiveis as
suas necessidades, enfatizaram a sua visdo, na qual encarnou a mudanca e nela
confiaram incondicionalmente. Além disso, a mudanca foi entendida, por um lado,
num contexto de alteragSes internas, por outro, como uma necessidade que emergiu
do objectivo de obter melhor qualidade e inovagéo, adequando a organizagio ao seu
meio envolvente ou provocando alteragdes neste.

Neste sentido Jack Welch argumenta, construimos durante anos um aparelho de
gestdo que era certo para o seu tempo, o melhor das escolas de gestdo. (...) Estava
certo para os anos 70, era um handicap crescente nos anos 80 e seria uma passagem
para o cemitério nos anos 90. (...) Por isso nos desfizemos desse sistema (...) Mas
esta transformagdo, esta reconstrugdo foi em grande parte confinada & gestdo de

fopo. Em 1990 queremos que ela arraste e galvanize a companhia (Elderkin e
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Bartlett, 1993). Acrescenta-se ainda que Welch, (..) no sentido de acelerar o
processo de mudanga também fez alteragbes na gestéo de pessoal (...) na sua forma
tipica de actua¢do como um tornado (...) lancou vdrias iniciativas com o objectivo
de modificar a cultura de gestdo enraizada na GE. Como parte do processo
apanhava as ideias de passagem e, numa rdpida sucessdo, introduzia novas ideias,
conceitos e desafios aos trabalhadores (Elderkin e Bartlett, 1993).

Branson, por seu lado conclui através do que entende ser a sua filosofia pessoal de
negocio: para qué preocuparmo-nos com o passado? Jé acabou e estd feito. Olha
para o futuro para resolver as dificuldades através das oportunidades de expansdo e
crescimento (...) “Conduz a mudanga” é outra directiva principal no principio
Jfilosdfico dos negécios de Branson (Dick, Kets de Vries, d’Avaucourt, 2000).

Na Microsoft, ¢ onde a pressio da mudanga é mais visivel, sendo este um negocio
onde quem ndo se mantiver & frente, pode perder quota de mercado muifo
rapidamente. Temos de descobrir quais as oportunidades de inovagdo, baseados em
alteragdes do hardware e mudangas nos desejos dos utilizadores, e depois temos de
construir essas coisas muito rapidamente. Para nés, isso significa definir normas e

produzir aplicagdes inovadoras. (Rosenzweig, 1993).

Ligdo n° 4: Prove que ndo é perigoso ser diferente.

Estes lideres provaram que para ter sucesso e atingir a exceléncia muitas vezes &
preciso ser diferente, aceitar e desafiar o risco, ter comportamentos ndo
convencionais para atingir os objectivos e fazer com que a missdo se cumpra e a
visdo se realize.

Kamprad d4 o primeiro exemplo, em poucos anos tinha estabelecido um negocio por

encomenda de correio de produtos tdo diversos como canetas ballpoint e mobilia.
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Mas, foi contudo, nas mobilias que viu a grande oportunidade; os seus gestores e
executivos dizem “Ele foca o aspecto humano. O que motiva Ingvar néo é sé o lucro,
mas a melhoria da qualidade de vida das pessoas. (..) Ele consistentemente
transforma os problemas em oportunidades e mostrou-nos como que ndo é perigoso
ser diferente” (Bartlett e Nanda, 1996). Note-se também o caso de Richard Branson
e as associagles que estdio ligadas & sua pessoa, por exemplo a Virgin Atlantic foi
mais tarde apelidada por brincalhdes, como a companhia aérea que Boy George
construiu... ou o facto de Branson dar sempre oportunidade aos estreantes de agirem
com piadas prdticas... por exemplo quando ajudou a pér as “asas” na recém
Jormada tripulagdo de cabine, mergulhou-os em champanhe... (Dick, Kets de Vries,

d’ Avaucourt, 2000).

Ligdo n® 5: Defina uma visdo, use também o instinto, o “olfacto” e a sorte.

A defini¢do de lider enquanto tal prende-se com um denominador chave comum: a
visdo. A lideranca tem uma estreita relagio com este sétimo sentido. Estes lideres
centram a sua atengfo nos objectivos primordiais e estratégicos da organizacdo. A
sua perspectiva estd intimamente relacionada a sua visdo, tentando sempre articular
esta de forma atractiva com um futuro melhor. No entanto, também associam outros
factores para justificar as suas convicgdes e 0 seu sucesso, tais como o instinto, o
“olfacto” e a sorte.

Bartlett ¢ Nanda (1996) escrevem no seu caso Ingvar Kamprad pareceu guiado por
uma ampla visdo da IKEA. (...) foi considerado um visiondrio. Na Virgin, (...) o seu
instinto provou estar certo, Branson também tinha olho para o futuro (Dick, Kets de
Vries e d’ Avaucourt, 2000), antecipou pregos predadores da maioria das companhias

aéreas que teriam posto em perigo a sua vantagem de preco e viu a jogada como uma
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oportunidade de erguer capital rapidamente para reduzir a dependéncia dos
empréstimos bancarios a curto prazo. Repartiu algumas companhias com pessoas que
conhecia desde a infincia, finalizando os negdécios que foram construidos
cuidadosamente sobre cash flow, usando uma combinagdo de asticia, olfacto e sorte.
(Dick, Kets de Vries, d"Avaucourt, 2000). Para rematar esta questdo, na SMH /
Swatch o aspecto mais forte da empresa é, provavelmente, o carisma e a visdo do

seu presidente e CEQ, Nicolas G. Hayek (Zehnder e Gabarro, 1994).

Licdo n° 6: Apresente as suas ideias e crengas com entusiasmo e convicgdo de modo
a ser dificil resistir-lhes.

Para que a visdo dos lideres seja claramente partilbada pelos seus seguidores, a
capacidade de comunicar é primordial. A mensagem tem que ser transmitida,
compreendida, aceite e divulgada. Se o lider quer que as suas crengas e ideias
atinjam eficazmente os seus alvos, sejam interiorizadas e disseminadas, deve fazer
uso de uma retdrica adequada, sendo fundamental a forma de comunicar.
Apresentam-se aqui alguns exemplos na pessoa de Nicholas Hayek. De acordo com
os membros da equipa de gestdo da SMH, o estilo de Hayek baseava-se em factos e
ntmeros: Ele convence as pessoas com desenhos e cdlculos. Mas penso que Hayek é
tdo convincente ao nivel emocional como ao racional. Ele apresenta as suas ideias
com um entusiasmo e convicgdio que se torna dificil resistir-lhes (Zehnder e Gabarro,
1994). E mencionado como duro relativamente ds matérias, mas delicado com as
pessoas. Gostava de desafiar as ideias dos outros. Durante um semindrio mundial de
marketing e vendas da Omega, falou rapidamente acerca de onde a companhia
precisava de chegar, enfatizando acima de tudo o envolvimento emocional da

marca.(...) Contudo, em vez de continuar o seu discurso, tal como planeado, desceu
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do estrado e comegou a chamar os gestores dos vdrios paises presentes. Ele ouvia,
perguntava e desafiava as pessoas. Questionou o country manager Japonés acerca
das vendas paralelas de relogios, as quais fizeram descer os pregos. (...) um membro
da gestdo de topo comentou, ele é directo quando nos apresenta os pontos fracos e
fortes, é rdpido nas suas reacgdes, é aberto quando nos diz exactamente aquilo que
pensa e quando usa a mesma linguagem quer esteja a falar com um analista
financeiro, um empregado da linha de montagem ou um director (Zehnder e

Gabarro, 1994).

Licdo n° 7: Mantenha o que é bom da empresa vivo e de boa saude, coloque a tonica
na gestdo e lideranga da cultura.

Retomando a tese dos lideres enquanto agentes de cultura, estes tém que ter virtudes
peculiares: persisténcia, paciéncia, capacidade de absorver e conter a ansiedade,
assim como garantir estabilidade e confianga emocional. Ao criarem e disseminarem
a sua visdo, dotam simultaneamente a organizac¢do de uma identidade, estabelecendo
uma ancoragem dessa visdo nos sistemas de novas normas e valores
maioritariamente partilhados, permitindo a personificagdo da identidade do grupo e
da propria visdo. Dé-se entfo a adopgdo da visdo do lider pela propria organizagdo. A
fungfo do lider é dar sentido as préticas organizacionais, através de sistemas de
valores partilhados, cuja finalidade ultima sera criar uma identidade. Uma ressalva
final a reter, € o facto do carisma enquanto comportamento, resultar da articulagdo da
visdo dos lideres com a propria cultura organizacional.

Veja-se o caso da GE onde a lealdade é uma afinidade entre as pessoas que querem
lutar com o mundo exterior e ganhar... no novo contrato psicolégico (...) os

empregados na GE sdo os melhores do mundo para pessoas que querem compeltir.




Temos os melhores recursos de formacdo e desenvolvimento e um ambiente
empenhado em fornecer oportunidades para o crescimento pessoal e profissional.
(..) para o sofiware da GE, que ele (Jack Welch) perspectivava como os valores,
motivagdo e empenhamento dos seus empregados (Elderkin e Bartlett, 1993). Mudar
a cultura comegava com uma atitude. Welch sugeriu que: se comece do topo (..)
espero que ndo me considerem melodramdtico se disser que a instituicdo deva
esticar-se ao ponto de quase se descolar... a inseguranca faz as pessoas resistir a
mudanga porque a véem como uma ameaga, nunca como uma oportunidade. E desta
inseguranga, desta resisténcia a mudanga que nos devemos ocupar (Elderkin e
Bartlett, 1993).

Na IKEA, um executivo anotou as novas caracteristicas de sucesso: sdo pessoas que
aceitam os nossos valores e estdo dispostas a aplicar as nossas ideias. Tendem a ser
honestas em vez de superficiais e sdo humildes.(..) a qualidade mais importante
para a IKEA é odmjukhet, expressdo sueca que implica humildade, modéstia e
respeito pelo homem; As pessoas e os valores resultam numa forma unica de
trabalho em que Kamprad tinha genuino orgulho: “NOs tomamos conta uns dos
outros e inspiramo-nos uns nos outros” (Bartlett e Nanda, 1996).

Note-se o caso paradigmatico da Virgin, ao investigar o nome da marca da Virgin
nos principios de 1990, demonstrou-se o impacto no tempo de anuncios cheios de
sarcasmo e de truques publicitdrios. A marca era reconhecida por 96% dos
consumidores no Reino Unido, e Richard Branson era correctamente identificado
por 95% como fundador da companhia. (...) O nome Virgin era associada pelos
respondentes a palavras como divertimento, inovacdo, sucesso e verdade, e

identificada com uma cadeia de negocio (Dick, Kets de Vries, d’ Avaucourt, 2000).
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Também as palavras de Gates so emblematicas, (...) Temos de criar uma parte da
nossa cultura que ndo existia nos dias iniciais. Temos de concordar que a formagdo
também faz parte da cultura. Quando as pessoas falam da Microsoft, queremos que
digam “Rapazes, eles sabem instruir!” (...) O efeito combinado destas alteragbes
gerou preocupagdo em muitos gestores. Um gestor de recursos humanos notou
“Algumas empresas estdo preocupadas com a mudanga cultural. A minha maior
missdo é manter a cultura, como manter o que é bom da empresa vivo e de boa

saude” (Rosenzweig, 1993).

Licdo n° 8: Crie um sentimento colectivo de pertenca a uma organizagdo
idiossincrdtica, que cultiva a consideragdo individual e o respeito pelos seus
colaboradores.

A activagdo do envolvimento emocional e a tendéncia para estabelecer relacGes
afiliativas foi primordial para estes lideres, os quais recomendam que se tenha
atencdo as pessoas, aos seus interesses e sentimentos. Deve-se criar uma imagem em
simultdneo de patrdo, que detem a autoridade, mas exaltando também a figura
paternal, de protecgiio e atengfio. E importante que as pessoas se sintam integradas
num ambiente que lhes dé conforto e seguranca.

No caso da Virgin, Branson sabe que a expansdo através da criagdo de discretas
entidades adicionais ndo s6 protege o grupo Virgin como também dd as pessoas uma
sensagdo de envolvimento e lealdade para as pequenas unidades as quais pertencem
(Dick, Kets de Vries, d’ Avaucourt, 2000). Bill Gates gosta de se envolver com as
equipas para mais facilmente se aperceber das dificuldades sentidas, ajudando a
encontrar solugbes e alternativas, e ainda participar na concepg¢do de novos

produtos (Rosenzweig, 1993). Por fim, Hayek defende que se objectivos ambiciosos

144




forem persistentemente procurados, assin como 0 coragdo e a emogdo, consegue-se
motivar mais as pessoas (Zehnder e Gabarto, 1994). Ao apontar algumas ideias
sobre empreendorismo, gestdo e lideranga afirma: enquanto em simultdneo se dd
apoio aos jovens gestores em [ermos humanos e emocionais. S6 se consegue motivar
e recompensar verdadeiramente mostrando que realmente se é amigo. Hd que

estabelecer lacos emocionais (Zehnder e Gabarro, 1994).

Licdio n°9: Saiba como liderar com base na autoconfianga, educagdo e talento.

A autoconfianca destes lideres foi uma caracteristica adjuvante para o sucesso destas
préticas de lideranga. Todos eles tiveram um profundo conhecimento dos seus pontos
fortes, sabendo capitaliza-los. Foram detentores de uma forte autoconfianca, bem
como exibiram comportamentos extraordindrios na procura da exceléncia.
Paralelamente, foram agentes de educagdo nas suas organizagdes, promovendo 0
conhecimento, a criatividade e a aprendizagem, por um lado, e por outro
estabelecendo relagdes personalizadas, com consideracdo individual e atengéo
particularizada aos seus colaboradores. Nesta forma de actuacdio foi mencionada a
autoconfianga, educagdo e talento, o que foi evidenciado nas decisdes que tiveram de
tomar, e na condugfio das suas organizagdes, Tumo 4 mudanca e a inovaggio. Como
ilustragdio, adopte-se as palavras de Hayek, eis as 6 razdes do meu sucesso: (..)
Sexta, sei como liderar. Esta capacidade assenta na autoconfianga, na educagdo e
num pouco de talento. Nem todos sabem liderar. Hd que conhecer os nOSSOS pontos

fortes e utilizd-los com sabedoria (Zehnder e Gabarro, 1994).
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Li¢do n° 10: Lidere através do exemplo, se possivel transforme-se numa lenda,

As acgoes dos lideres sdo modelos para as acgdes dos préprios grupos dentro das
organizacdes e o cardcter do lider define a moral da lideranga. Os padrdes por eles
usados tornam-se um termo de comparacdo, em todas as situagdes sdo observados e
imitados, em todas as alturas demonstram atraves destas acgdes quais os
comportamentos preferidos e ideais. Intencionalmente ou ndo, foram dando o
exemplo. A capacidade de influéncia é um factor imprescindivel nos lideres, sendo
através do exemplo que esta comeca por ser exercida, transmitindo um conjunto de
valores, quer através de palavras quer através de acgdes, que apresentam o
comportamento do lider como exemplar e como um modelo a ser seguido. A sua
vertente herbica vai sendo construida e as suas lendas vdo sendo disseminadas,
imiscuindo-se na prépria historia da organizacdio. Veja-se como exemplo o caso de
Kamprad, muitas das vezes a IKEA desenvolvey uma extensdo de Kamprad e da sua
Jorma de ver a vida. (..) Kamprad tinha criado lendas na companhia, fora das
histérias experimentais que 0 senso comum criara e que alteraram a maneira da
companhia fazer negécio (Bartlett e Nanda, 1996). Também Hayek ¢ um bom
exemplo neste dominio, o seu sucesso continuo bem como o da Swatch ¢ a SMH
garantiram-lhe muitas distingdes, prémios e recompensas (Zehnder e Gabarro,
1994). Ao apontar mais algumas ideias sobre empreendorismo, gestdo e lideranga,
salienta, é extremamente importante liderar através do exemplo ... eis as 6 razées do
meu sucesso: (...) Segunda, jd tinha dado provas no mercado, gracas a minha
experiéncia como consultor; Terceira, devido ao Jacto das pessoas sistematicamente
nos subestimarem, tive que apresentar bons resultados rapidamente, coisa que
consegui; Quarta, lidero através do exemplo. Estava sempre I4. Era sempre o

primeiro a comegar a trabalhar e o wultimo a sair. A qualquer momento estava
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disponivel. Nunca pegas ds pessoas para fazerem aquilo que ndo queres (Zehnder e

Gabarro, 1994).

Licdo n° 11: Fomente a confianga dos seus colaboradores e transforme-os num
grupo de vencedores entusidsticos.

O negécio deve ser constituido por pessoas, ajudar os seus colaboradores a
enriquecer as suas vidas e a sentirem-se orgulhosos de si proprios. Esta foi uma
aposta destes lideres. Criar na organizacio um ambiente de confianca e de grandes
expectactivas nos colaboradores foi relevante nestes modelos de lideranca.
Contribuiu-se assim para um maior envolvimento e empenho colectivo, cuja defesa
do nome de cada uma das empresas foi notdria, incentivando os colaboradores a
serem sempre os melhores, qualidades espelhadas nas proprias organizacdes. Na
SMH / Swatch tudo é feito num bom espirito, porque todos conhecem o estilo de
Hayek e sabem que ele nunca lhes Jalhou. (..) Ele fomentou confianca nos seus
colaboradores mais directos, tranformando-os num grupo de vencedores
entusidsticos (Zehnder e Gabarro, 1994). Por altimo, tome-se o exemplo de Gates,
Bill ndo é arrogante como as outras pessoas pensam. Ele pode ser muito atencioso
as questdes pessoais, pode entrar e lisongear-te, e fazer-te sentir que tu és realmente
um grande suporte na missdo da companhia. Bill conhece os técmicos que
desenvolvem o produto e revé todos os produtos deles. Gosta de participar nos
argumentos acerca das caracteristicas do produto. Ele desafia a equipa que
trabalha no desenvolvimento de produtos e pressiona-a, diz Mike Maples

(Rosenzweig, 1993).
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Licdo n° 12: Nunca deixe os factos meterem-se no caminho de uma boa ideia,
capture a ideia que flutua, pois as ideias sdo bolhas de vida.

A importincia do conhecimento e da estimulagfio intelectual é indiscutivel nas
organizagbes. O lider como promotor de aprendizagem tem aqui um papel
determinante, promovendo a criatividade e a inspiracdo, provocando estimulos
intelectuais, no sentido de atingir a exceléncia e promover a inovagao.

No caso da IKEA a procura de solugdes criativas foi fortemente valorizada. (..)
Hans Ax foi o campedo do conceito IKEA. Ele sentiu que nds estdvamos a despender
demasiado em diversos projectos de desenvolvimento em vez de captar as melhores
ideias, uniformizando as nossas propostas, aplicando tudo isto em todas as lojas
(Bartlett e Nanda, 1996). Neste ambito, Branson é o grande impulsionador, no centro
estdo sempre as ideias, quer geradas interna como externamente, debatidas e
analisadas. Acordos sdo lutas e novos riscos sdo criados. (...) E o seu hdbito, desde
os primeiros tempos, de registar boas ideias em blocos de apontamentos (dizias
delas foram sendo acumuladas ao longo do tempo), apoia a nog¢do de que um
negocio inovador deve “capturar a ideia que flutua”. Num negdcio desassossegado
e criativo, com énfase na experimentagdo e no desenvolvimento, “as ideias sdo
bolhas de vida” (Dick, Kets de Vries, d' Avaucourt, 2000). Na Microsoft, Bill Gates
ndo prescinde da constante contratagiio de novos talentos, a Microsoft aposta na
contratagdo destes para a drea técnica, mesmo além fronteiras: programadores com
elevados QI, com atitude positiva e capacidade de resposta em situacdes de pressdo.
(Rosenzweig, 1993). Por fim Hayek conclui, a organizagdo de uma empresa deverd

Jfomentar em vez de desencorajar a criatividade (Zehnder e Gabarro, 1994).
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Ligdo n® 13: Investigue as melhores prdticas e veja o que pode aprender com essas
experiéncias e conhecimentos.

Na sequéncia da licdo anterior, a importancia do conhecimento e da inovacdo esteve
bem presente, e a guerra contra a arrogéncia intelectual do not invented here foi um
facto. A capacidade de absorciio foi instaurada nestas organizagdes e considerada
importante para o acompanhamento das mudancas. Para estes lideres foi fundamental
estar atento a informagfo e conhecimentos também produzidos externamente as suas
organizagOes, saber captd-los e optimizd-los na sua posterior aplicagdo,
transformando-os numa mais valia para a eficacia organizacional.

A GE ¢ um bom exemplo, segundo Welch, o que fazemos na sede é multiplicar os
recursos que temos, humanos, financeiros e as melhores prdticas... Mas enquanto a
GE procurava novas e melhores maneiras de gerir as suas operacoes, ele (Welch)
continuava a inquirir como as outras companhias operavam para terem um melhor
crescimento de produgdo. Esta atitude conduziu a um programa que se tornou
conhecido como as melhores prdticas (best practices). Permitam-nos que estudemos
as vossas prdticas de gestdo e partilharemos as nossas andlise e conclusbes
convosco, era essa a filosofia do programa. A partir destas ideias genéricas, a
Faculdade de Crotonville desenvolveu um Curso focando-se (..) nas prdticas de

gestdo que eram comuns a estes desempenhos de exceléncia (Elderkin e Bartlett,

1993).
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6.2. A esséncia da lideranga em organizacdes inovadoras

“Necessitamos cada vez mais de gestores competentes e desejamos
cada vez mais grandes lideres. Constata-se frequentemente que a
historia de grandes empresas é a historia dos grandes lideres. Por
isso € que nem toda a gente consegue ser um Henry Ford, um Tom
Watson ou um Bill Gates.”

Steve Case (WWW .estig.ipbeja. pt/~amem/trabalho/main_lideranca. htm)

De acordo com os resultados do capitulo anterior, nomeadamente a conjungdo dos
determinantes criticos de sucesso comuns e evidenciados nos casos da General
Electric, IKEA, Virgin, Microsoft ¢ SMH / Swatch, pela qual foi delimitada a
esséncia da lideranga em organizagdes inovadoras, apresentam-se seguidamente as

conclusdes gerais neste 4mbito.

6.2.1. Gestio da mudanca e criacio de um clima para a inovacio

A mudanga foi uma constante com que os lideres se tiveram de debater. Por
exemplo, se assim ndo fosse a GE teria apenas ficado na lampada eléctrica, ou
conforme refere Max Imgruth, Director de vendas para o mercado americano da
Swatch, a unica coisa que ndo muda na Swaich é que esta continua a mudar
(Zehnder e Gabarro, 1994). Estes lideres t8m consciéncia disto e sabem que se
querem manter o posicionamento alcancado pelas suas empresas tém de perpetuar,
no colectivo destas culturas e nas suas praticas de lideranca, equacdes de

equivaléncia entre a mudanga, inovagio e exceléncia, desenvolvendo para isso
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competéncias proprias e centrais no interior das organizagdes (Prahalad e Hamel,
1990), como forma de diferenciacdo, potenciando a resolucio de problemas
emergentes e permitindo a flexibilidade necessaria de respostas as adversidades da
mudanga do meio e & competitividade da concorréncia.

A sobrevivéncia destas organizagdes deveu-se ao alerta constante para a mudanga,
tanto interna como externa, accionando mecanismos de resposta que as
superiorizaram em ambientes altamente competitivos e de grande complexidade. A
primeira conclusdo desta analise é que o sucesso destas cinco organizacBes, foi em
primeira instdncia, determinado por este estado de constante alerta em relacdo as
transformacdes que foram ocorrendo, nfio receando a mudanca e encontrando
simultaneamente formas de a saber gerir e conduzir. Estes lideres procederam a
transformagSes nos mais diversos niveis organizacionais, nomeadamente na sua
estrutura, na definicio de novas estratégias e processos, nos.comportamentos dos
colaboradores, nos critérios de recrutamento, selecgiio e formagdo, na tecnologia, o
que foi reforgado pelo aparecimento de novos produtos e servigos ou pela melhoria
significativa dos j4 existentes.

Neste sentido, a inovagéo foi entendida por estes lideres como uma varidvel aos mais
diversos niveis, designadamente, como uma varidvel estratégica para o sucesso das
organizagOes (Fonseca, Cunha e Gongalves, 1996), que se transformou numa fonte
sustentdvel de vantagem competitiva; € como um vector de posicionamento e fonte
de regulagfio do equilibrio com o meio (Porter, 1980). Esta variavel criou condigdes
para que as organizagdes soubessem actuar segundo a lei do mais adaptado (Cunha,
1996) em ambientes turbulentos. Assim, esta analise corrobora o defendido por
Stringer (2000): Welch, Kamprad, Branson, Gates e Hayek foram lideres inovadores

que conduziram a necessidade de competir contra um modelo interno de exceléncia,
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conseguindo assim, uma grande visibilidade externa pela sua superioridade; fizeram
contribuigdes Unicas para o mundo, através dos seus produtos e servigos,
revolucionando todo um sector (quer de mercados, servigos, produtos ou negdcios) e
promoveram o empenhamento interno dos seus colectivos organizacionais nas
actividades de inovacBio, percepcionadas como moderadamente arriscadas.
Consequentemente ¢ instaurado um clima organizacional virado para a inovagdo, a
qual constitui um importante veiculo de mudanga. A inovagiio exerce assim uma

forma de pressdio para a mudanga nas organizagdes ( Fonseca, 1998).

6.2.2. Carisma do lider

O carisma estd no cerne da esséncia destas praticas de lideranca em organizacdes
inovadoras. Nesta analise confirma-se a forte existéncia de indicadores de lideranca
carismatica, preconizados por Yukl (1989), House (1977), Bennis e Nanus (1985) e
Conger e Kanungo (1985), nomeadamente a importincia dada aos éxitos dos
resultados demonstrados pelos lideres, ao estabelecimento de relagdes interpessoais e
as suas caracteristicas individuais distintivas que conquistaram um nimero
representativo de seguidores.

Estas praticas de lideranga, conforme foi demonstrado, peculiarmente
transformacionais e carismaticas, elevaram as organizagdes ao estatuto de empresas
de topo (Richheld, 2001). Neste sentido, a lideranca foi a condigéio base, a partir da
qual advieram todas as outras condigSes competitivas, designadamente o
estabelecimento de estratégias que implementassem a qualidade de produtos e
servicos, a simplicidade nos processos e estruturas, o posicionamento e a
competitividade. Isto foi facilitado pela existéncia de culturas fortes e pela

generalizada disseminagfio interna de valores colectivos amplamente partilhados,



adicionando-se-lhe uma imagem externa da organizacfio, solidamente construida e
difundida. As qualidades carismaticas destes lideres funcionaram como elementos
catalizadores destes objectivos. Na sequéncia da gestfio da cultura e do simbolismo
organizacional, onde incidiu uma certa manipulagdo das inova¢des como simbolos
culturais (Barley e Kunda, 1992) e como forma de comprometimento, tanto & cultura
como a mudanga (Smircich, 1983). Tudo isto contribuiu para uma grande
visibilidade externa, tanto do lider como da organizagdo, onde o peso da marca
através da construgiio e difusdo da imagem de cada organizacfio, simbolicamente
conotadas com valores de exceléncia e de inovagfo, foi outro dos determinantes de
sucesso. Além do anteriormente exposto, acrescentam-se todas as caracteristicas que
se atribuem a estes lideres carismaticos, particularmente as suas capacidades
comunicacionais ¢ a gestfio da sua imagem como icones simbdlicos, utilizados como
estratégia de marketing das proprias empresas, produtos, servicos, negdcios e

praticas.

6.2.3. Consideracio individual no seio da organizacio

A consideragéo individual esteve também na base destas praticas de lideranca, sendo
uma das caracteristicas associadas a estes lideres transformacionais. Assim, verifica-
se uma forte tendéncia afiliativa, promovendo a cooperagéo, a participaciio ( Wood
Jr., 1999; McClelland, 1975) e compensando os resultados certos (Reicheld, 2001).
Deste modo, nestas organizagdes foi importante recrutar, seleccionar e formar as
pessoas certas, ajustadas ao modelo cultural que foi criado e moldado pelos seus
lideres, onde a consideragdo individual teve um papel importante, por via do
tratamento personalizado, aconselhamento e ensino individual de cada subordinado

(Yukl, 1989; House, 1977; Bass, 1990). Neste sentido, a importancia de se criar uma
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percepgiio colectiva de equidade no interior da organizagéo foi abonatorio. Os lideres
desenvolveram a capacidade de saber ouvir e falar justamente com 0s subordinandos.
Foram criados mecanismos no sentido de fazer com que os colaboradores se

sentissem integrados num ambiente emocional, confortével e seguro.

6.2.4. Promocio do conhecimento, aprendizagem e criatividade

A estimulagfo intelectual foi outro dos factores criticos de sucesso nas organizacoes
inovadoras. Foi fundamental a existéncia de uma enorme quantidade de esforgo
intelectual para processar as inovagdes, tornando-se premente a criagdo de uma
cultura aberta que permitisse a partilha e o envolvimento criativo. Neste
enquadramento, foi determinante terem as organizagbes impulsionado o
conhecimento, a aprendizagem e a criatividade, sendo para isso imprescindivel a
criagio de uma capacidade de absorgdo (Cohen e Levinthal, 1990), de modo a
reconhecer o valor, a assimilar a informagfo e a aplicd-la de forma a gerar eficicia.
Estas condicdes permitiram uma maior sensibilidade as oportunidades, bem como
uma maior capacidade de inovagdo e acompanhamento da mudanga, fazendo valer
esta a seu favor. Paralelamente, capturar as boas ideias, manté-las vivas e imaginar
novos usos para ideias velhas, testando conceitos promissores (Hargadon e Sutton,
2000), combatendo a arrogéncia do not invented here, com abertura as ideias vindas
de fora, foi a base normativa destas organizagdes. Hayek insurgiu-se contra a
arrogéncia intelectual, considerada inimiga da evoluc&o. Welch foi grande defensor
do programa best practices, o qual propds estudar as outras empresas € 0 que estas
tivessem de melhor, aproveitando o que pudesse ser ttil para a GE. Foi a volta da
importdncia da informagdio e do conhecimento que foram desenvolvidas as

competéncias internas proprias destas organizagOes (Hamel e Prahalad, 1994), de
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forma a distinguirem-se da concorréncia (Pettigrew e Fenton, 2000), promovendo
ideias de ajuda a recriagio da inovagdo cuja socializagdo, articulagdo, combinagdo e
internalizagio do conhecimento foi fundamental (Nonaka, 1991). Deste modo, a
importancia de desenvolver capacidades e apostar 1nos melhores técnicos e
profissionais foi a pedra basilar para que a qualidade e a inovagio fossem

consideradas fontes de diferenciagfo junto da concorréncia.

6.2.5. Gestiio da cultura e criacfio de um clima para a exceléncia

A cultura nestas cinco organizagdes foi direccionada no sentido de ser criado um
clima para a inovagio e para a exceléncia, mantendo um processo continuo de
diferenciacdo. Estes cinco lideres empreendedores foram conjecturando arranjos
estruturais (Kanter, 1991; Fonseca, 1998; Sharon ef al., 1997; McClelland, 1975) que
aumentassem as oportunidades para a inovagdo e exceléncia pretendidas. Neste
sentido, foi fundamental a gestdo destas cinco culturas. O maior suporte dos climas
para a exceléncia e para a inovago foi a disseminacdio e apropriacdo de um valor
partilhado centrado na exceléncia e na ideia de que inovar é bom, sendo feita a sua
socializagio pelas mensagens culturais da organizagio (Michela e Burke, 2000).
Deste modo, foi imprescindivel que o lider se assumisse, em primeiro lugar, como
um gestor da cultura e do simbolismo organizacional, de modo a que a sua visdo, sob
a qual se construiu a identidade colectiva, ficasse ancorada a um sistema de normas e
valores fortemente partilhados (Reto e Lopes, 1991). Estes lideres, considerados os
novos excelentes foram os que conseguiram mudar e melhorar continuamente nos
novos contextos (Peters, 2001), estabelecendo um clima adequado e sendo elementos
catalizadores na transformago do bom ao excelente (Collins, 2002). Quiseram ser 0s

melhores e ter produtos e servigos incrivelmente bons, demonstrando firmeza e
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determinagdio em atingir excelentes resultados, enfrentando todas as adversidades
(Collins, 2002). Desta forma, a cultura é construida e usada como modo de
coordenacdo e controlo (Wood Jr., 1999) no sentido de atingir os objectivos
organizacionais e fazer com que a missdo seja cumprida. Para tal sio usados
mecanismos como o uso de historias de sucesso, rituais de comprometimento, onde
as proprias inovagbes sdio usadas como veiculo de cultura, representantes da

exceléncia das empresas.

6.2.6. Sensibilidade a envolvente externa

Uma outra caracteristica comum nestas cinco praticas de lideranca foi a grande
sensibilidade destes lideres as condigdes iniciais. Face ao conjunto complexo de
mudangas, houve a necessidade de saber gerir (e liderar) segundo o que Cunha,
Fonseca e Gongalves (2001) denominam a beira de um ataque de nervos, entre a
constante interaccdo com o meio e a necessidade configuracional interna das
organizagOes de articulagio complexa entre todos os seus sectores, para que estas
obtivessem a eficicia desejada no seu desempenho. Um dos determinantes criticos de
sucesso evidenciados na GE, IKEA, Virgin, Microsoft ¢ SMH / Swatch, que
contribuiu para o seu posicionamento competitivo, como resposta as envolventes
externas foram as estratégias proactivas (Cohen e Levinthal, 1990) que accionaram.
Desta forma, estes cinco modelos de lideranca sdo exemplos praticos de
organizagdes que conseguiram intervir e antecipar as tendéncias da envolvente,
atingindo uma posi¢do cimeira na competitividade. Estas empresas beneficiaram de
uma pratica de lideranga transformacional, a qual implicou a detecgio das pré-
condi¢des a transformagdo das organizagSes (Nutt e Backoff, 2001), incidindo na

necessidade de encontrar um novo paradigma, originado pelas ameagas e
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oportunidades, as quais tornaram impraticaveis as estratégias até entdo adoptadas.
Este novo modelo foi conduzido pela visdo destes cinco lideres, os quais souberam
atempadamente detectar os sinais de turbuléncia. As oportunidades foram sendo
capitalizadas em sucessos por via de novas formas de ligagdio no relacionamento
internacional, adaptacfio dos recursos ou mesmo pelas decisdes estratégicas levadas a

cabo.
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6.3. Limitacdes da analise

Depois da apresentagdo dos determinantes criticos de sucesso comuns a estas cinco
préticas de lideranca, sdo seguidamente discutidas as limitagGes da presente analise.
Apesar dos contributos apresentados pelos resultados, estes devem ser enquadrados
dentro das suas limitacdes tedricas e metodologicas.

O primeiro conjunto de limitagSes prende-se com o quadro conceptual proposto, o
qual foi condicionado e condicionou a literatura investigada e a emergéncia dos
conceitos a discutir. Neste sentido, as categorias, sub-categorias e indicadores
enviesaram a propria analise para as conclusdes anteriormente apresentadas, podendo
discutir-se a sua adequabilidade, bem como a introdugfio de outras variaveis, que nio
foram contempladas. Assim, pode levantar-se a questdo de estas praticas,
organizagBes e perfis dos lideres, apresentados como modelos, serem 0s Tinicos e os
melhores no que respeita & criagdo de organizacdes inovadoras de sucesso. No
entanto, nesta analise estd latente a consciéncia da probabilidade de existirem
organizagdes inovadoras de sucesso que nfio tém lideres transformacionais nem
carismaticos (Collins, 2001), sendo a humildade, por exemplo, um factor critico
muito mais importante que o carisma. Neste sentido, esta limitag&o tem implica¢Ges
nos determinantes criticos de sucesso evidenciados e discutidos nas conclusdes
anteriores, podendo eventualmente com outros casos, contextos e operacionalizago
de conceitos, chegar-se a conclusdes diferentes. Assim, poder-se-d0 apresentar
exemplos de grandes organizagdes sem grandes lideres, ou lideres sem carisma. O
que aqui se discute sdo prescricdes modelos, que reforcam a sua importancia quando

apropriadas e aplicadas adequadamente. No entanto, argumenta-se em defesa desta
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critica que quando grandes organizagdes que tém sucesso, nfo tendo lideres
emblematicos como Branson ou Welch é porque os gestores que as comandam tém
grandes competéncias técnicas, sendo os denominados lideres / gestores estruturais.
Por exemplo a General Motors teve Sloan, nfo sendo carismatico nem tendo
sensibilidade para os recursos humanos. Este tipo de gestor teve sucesso ndo porque
tivesse a capacidade de inspirar os outros, mas porque teve a resposta certa para a
organiza¢dio. Como Bolman e Deal (1991) afirmam, os lideres estruturais fazem
muito bem os seus trabalhos de casa, ou seja, t8m a resposta certa para a organizagio
e sdo capazes de fazer com que esta seja aceite e implementada através de
caracteristicas nfo carismaticas. Estas caracteristicas, tanto podem ser a sua
competéncia técnica, a determinacfio pessoal, o desenvolvimento de bons sistemas de
informagdo internos ou o rodearem-se de um bom grupo de decisdio. Estes lideres
estruturais focam-se em aspectos relacionados com os custos, as tecnologias,
mercados, pessoas. Estdio continuamente a experimentar, avaliar e a adaptar. Os ndo-
lideres ou os outros tipos de lideres nfio carisméticos nfo sdo tdo insignificantes para
as organizagdes, mas estas em fase de grandes transformagdes t&m necessidade de ter
alguém que as conduza firmemente. Por conseguinte, as conclusdes aqui
apresentadas indicam que as empresas que tém lideres carismaticos tém uma maior
visibilidade e uma maior tendéncia para a inovagio, transformando-se mais
facilmente em modelos universais de gestdo, sendo facilitados pela vertente pratica e
pedagdgica do comportamento do seu lider. As organizacSes sfio constituidas em
primeiro lugar por pessoas e sdo as pessoas que lhes dfo sentido. Logo é pela
individualidade e diferenca que as organizagdes enquanto sistemas socialmente
construidos se comparam e distinguem. Neste ponto, as que tém lideres carismaticos

tém vantagem sobre as que ndo tém, veja-se os casos aqui apresentados.
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No entanto, apesar destas limitag3es, salvaguarda-se a importancia destas ligdes, ndo
s6 como reforgo e ilustragio a literatura aqui investigada, mas também pela
experiéncia e sabedoria que as praticas destes cinco lideres ensinam. Esta analise,
est4 assim a contribuir para o que se ambiciona tanto na academia como na realidade
organizacional: aliar a componente tedrica a pratica. Deste modo, um dos passos
nesta ambi¢do € o uso do método dos casos, e particularmente a generalizacéo do uso
dos estudos de caso na investigagdo em ciéncia organizacional. Também a discussdo
das modas de gestdo, pode ser uma critica a apontar nesta andlise. Pode-se
argumentar sobre os perigos de se seguirem os conselhos destas praticas como
receitas magicas para a maioria dos problemas organizacionais, sem se ter em
atencdo a distingfo entre adaptar e adoptar, nem a diferenciaciio dos contextos das
empresas.

O segundo conjunto de limitagdes direcciona-se para a metodologia aqui
apresentada: os estudos de caso e as caracteristicas e criticas que lhes estfio inerentes.
Neste sentido, salientam-se: as questdes da propria elaboragdo dos casos, do seu
objectivo enquanto instrumento pedagoégico de discuss@io em sala de aula e os seus
contextos académicos; o facto de ndo reproduzirem a realidade na sua integra e da
probabilidade de serem um documento negociado entre investigadores e os proprios
lideres, sob a condi¢do de nfo desestabelizarem as organizacdes. No entanto,
assume-se também uma posicdo de defesa nestas limitagdes. Advoga-se o seu uso
como uma metodologia inovadora, a qual contribui para o proprio desenvolvimento
da ciéncia organizacional, como ja se discutiu anteriormente. A sua generalizagfo
tem sido um facto concreto, tanto o método como os proprios casos difundidos além
fronteiras do seu ambiente incubador (Harvard Business School) e adoptados

gradualmente por outras escolas do ramo, inclusive na Europa. Relativamente a
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questdio dos casos sO representarem uma pequena parte da realidade de estudo e de
serem um documento negociado, propdem-se uma leitura aos trabalhos do professor
Badaracco, apresentando-se aqui uma sintese das suas palavras:

“Eu nfo penso que muito se perca nesta simulagdo de realidades que eles (estudantes,
instrutores, outros) criam, ha algumas caracteristicas essenciais da situagfo original,
mesmo na realidade em geral, onde hd pessoas empenhadas mas confusas, nas
organizagdes onde existem muitas politicas a desenvolverem-se e a implementarem-
se. N&o importa que nfo se replique o acontecimento original, desde que se simule,
logo qualquer coisa é real.” (in Contardo e Wensley, 1999).

O problema entre o real e a ficclo €, assim, um falso problema ou melhor um
problema que assola toda a comunidade cientifica. Por muito que se tente replicar a
realidade na sua pura esséncia, ela tera sempre o toque da percepgio humana, quer ao
nivel da sua traducio quer da sua interpretacdo. Poder-se-4 acusar que o uso deste
método € também uma forma de legitimar a gurumania e afirmar uma nova forma de
arrogancia na producdio do conhecimento da gestdo, bem como a avalanche das
buzzwords de consumo imediato. Refor¢ando uma vez mais os perigos das modas da
gestdo e a importancia de as adoptar ou adaptar, contra-argumenta-se com a ideia
final de que sfio duas formas diferentes de encarar o mesmo fendmeno: volatil e

fugaz ou pertinente e consistente.
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6.4. Implicacoes e direc¢oes futuras

As implicagbes desta analise incidem em duas dimensdes: 1) Na sensibilizagsio para
um uso mais generalizado tanto dos estudos de caso como do método dos casos, dada
sua importincia, além dos ja referidos atributos pedagdgicos, nio so pela sua
utilidade prética mas também pelo o facto de constituirem um vejculo importante
como ponte entre a teoria e a realidade, aproximando a investigacio em ciéncia
organizacional ao seu objecto de estudo; 2) Na proposta de futuras directrizes de
reflexdo, quer através dos modelos normativos de acgdo, quer por sugestio de outras
dimensdes conceptuais em futuras investigagBes, assumindo-se assim, a presente
analise como fonte de conhecimento e aprendizagem, de que sdo exemplo as ligSes
de lideranca aqui apresentadas.

As conclusdes expostas mostram que existe uma relagio entre a lideranca
transformacional / carismatica e a criag8io de organizagdes inovadoras e promogio de
inovago. As empresas que tém este tipo de lideres sfo encaminhadas para a procura
da exceléncia e do sucesso. Adicionalmente, pelo facto de se conseguirem posicionar
em lugares cimeiros face & concorréncia, atingindo o estatuto de organizacdes de
topo, transformaram-se em alvo de interesse de toda uma comunidade cientifica na
area da gestdo, a qual as pretende estudar, dissecar e difundir como modelos de
gestdo. Esta analise mostra como o sucesso de determinadas praticas, que levam as
organizagdes a serem consideradas modelos, tanto no meio académico como no meio
empresarial, pode ser um contributo para o desenvolvimento da ciéncia
organizacional, por um lado, e por outro, para a orientagdo futura da ac¢io de outros

lideres e gestores. E neste sentido que através destes estudos de caso é levantada a



questdo do papel das Business Schools na difusio destas praticas de lideranca como
modelos. Aqui os estudos de caso, 0 método dos casos e as suas licdes de boas
préticas tém um desempenho relevante. Paralelamente, os determinantes criticos de
sucesso evidenciados nestes cinco reconhecidos lideres, apresentam um contributo
para a reflexdo do que leva as organizacdes a sobreviverem em envolventes
turbulentas e a controlar ambientes competitivos, oferecendo linhas de acgdo sob a
forma de prescricgio.

Quanto a direc¢des futuras, propde-se aqui, como ja se referiu, um maior recurso em
futuras investigacdes aos estudos de caso, pela riqueza de informagfo apresentada e
pelo facto de apresentarem situagdes organizacionais concretas. Quanto ao contetido
desta andlise, seria interessante abordar os determinantes criticos de sucesso entre a
auséncia de lideranca transformacional e carismatica, e grandes organizagdes
inovadoras, usando-se a mesma estratégia metodologica e analitica, de forma a
possibilitar a comparagio das conclusdes, em momentos e realidades distintas,
proporcionando assim equacionar uma nova problematica com outras dimensdes
conceptuais. Neste sentido, seria importante analisar e discutir outros tipos de
lideranca, identificando outros perfis de lideres, de forma a corroborar ou ndo a
existéncia de um perfil ideal na criagdo de organizagdes inovadoras. Adicionalmente,
de acordo com as evidéncias empiricas aqui verificadas, seria interessante elaborar
estudos de caso em contextos com caracteristicas diferentes, propondo-se aqui a
andlise de empresas portuguesas de sucesso, e comparar os seus determinantes
criticos (sucesso / insucesso e sobrevivéncia). Além disso, seria também importante
que houvesse varios estudos de caso sobre a mesma organizagdo, com investigadores
provenientes de contextos e formagdes académicas diferentes, incidindo sobre as

mesmas dimensdes de analise, de modo a eliminar a subjectividade e a relatividade
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de que esta metodologia é acusada. Assim, contribuir-se-ia para uma maior
fidelidade e validade dos resultados. Por fim, prople-se uma investigacio sobre
outras formas de difusio de modelos de gestfio, que nfio sejam as Business Schools,
como por exemplo os meios de comunicagfio social, e fazer um estudo comparativo
sobre a eficacia da difusio de modas e modelos de gestdo entre estes diferentes

meios e 0s seus impactos tanto nas organizacdes como na academia.
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ANEXO A: Tabelas Categoriais da Analise de Contetido

Nota: As tabelas foram preenchidas segundo o critério Presenga (V) ou Auséncia (X)
da unidade de registo da categoria em anlise e a cada caso correspondeu um c6digo,
sendo o mesmo respectivamente em todas as tabelas:

1. General Electric

2. IKEA

3. Virgin

4. Microsoft

S. Swatch / SMH (Société Suisse de Microélectronique et d'Horologerie)

Inovacio e mudanca por sectores da organizacio segundo os casos

. ] Casos
Categoria Sub-Categoria 1 ) 3 4 5
Produtos VvV \4 VvV V]|V
Servigos VI X V|V | X
Mercados A\ VvV \Y VvV A\
= Negocios V| IV|V| V|V
Inovagdo e Mudanca "t 2 Orgamizacional VIV V| V]|V
Tecnologia VIiIX | X VIV
Comportamento dos
Colaboradores v v v v v

Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausente (X)

Orientaciio da lideranca segundo os casos

. . Casos
Categoria Sub-Categoria 1 21 3 4 3
Orientagio da Fontes de Inovagio \4 V| V|V |y
Lideranca Processqs Interno_s ‘ \4 V| V| V|V
Estratégia Organizacional \ V|ivVv|iVvly

Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausent

(¢}

X).
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Lideranca transformacional segundo os casos (House, 1977; Bass, 1991)

Categoria Indicadores Casos
Liderancga 1 2 3 P 5
TranSforma?:ional Considerac¢io Individual v 1% v vV v
Estimulacio Intelectual Vv 1% v vV v

Legenda: Categoria Presente (V);Categoria Ausente (X).

Lideranca carismatica segundo os casos

(Yukl, 1989; House, 1977; Bennis e Nanus, 1985; Conger ¢ Kanungo, 1988)

. . Casos
Categoria Indicadores T T2 13 a
El?lergenma do lider em estados de transicdo, stresse, vivivivi|y
crise.
Sensibilidade do lider ao ambiente externo da
organizacio e deteccio de deficiéncias ¢ oportunidades
~ ~ .~ | VIV VIV |V
ndo exploradas, bem como a exploragdo de uma visdo
estratégica.
Aceitagdo inquestionavel do lider pelos seguidores. VIV V|V |V
O lider serve de exemplo. VIV V|V |V
O lider tem uma capacidade de visdo e de objectivo final. V, V|IV| V|V
Existe dentro da organizac¢do uma visdo clara e partilhada viviviviyv
pelos seus seguidores.
Comunicacdo da visfio do lider ¢ exposi¢do das razdes
) que a fazem ser a melhor alternativa, indicando os| V | V [V |V | V
Cquerang:a caminhos capazes de levar ao seu alcance.
arismatica P - T  ~
Impf)rtanma do uso da retérica na comunicagiio da visdo vivivivly
do lider.
O lider demonstra forte autoconfianga € assume
comportamentos extraordinarios. vivivivv
Criam-se expectativas elevadas dentro da organizagio e
. . ViV | V(X |V
estimula-se grande confianga nos seguidores.
Act1vz_1m—s~e motivos relevantes para a missdo da vivivix |v
organizaco.
6] I}der activa grande envolvimento emocional nos vivivivlyv
seguidores.
Estabelece-se uma forte interac¢io entre lider ¢
subordinados, existindo um processo perceptivo ma| V | V [V | V | V
relagio.
Percepcdo dos lideres como agentes de cultura e viviviv!]v
mudanga, reduzindo a resisténcia a esta ultima.
A sucessdo do lider € percepcionada como um problema vivivx|x
organizacional.

Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausente (X).
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Atribuicio de confianca ao lider segundo os casos (Conger e Kanungo, 1988)

Categoria

Indicadores

Casos

Pelos seus conhecimentos parciais.

Atribuigio
de

Pelo seu sucesso.

Confianga

Pelo seu sacrificio pessoal.

ao Lider

Pela sua aceitagfo individual do risco.

Pelo seu comportamento ndo convencional.

<|<|H|<gi<|=

<< (< |<|H|

<|<| << |H|w

SIRSIEIRSIRSI B

<|<|X)|<|<|n

Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausente (X).

Motivos do lider segundo os casos (McClelland, 1975)

Categoria

Sub-Categoria

Motivos do
Lider

Procura de
Sucesso e de
Exceléncia

Indicadores

Casos

Aceitagio de riscos moderados.

Aceitacdo de responsabilidades pessoais.

Utilizac8o de feedback.

Inovagio.

Relacionamento preferencial com peritos.

Afiliagio

Relacdes efectivas positivas.

Tendéncia para a cooperagio.

Relagdes com base na amizade e¢ na
confianga.

Poder

Provocar impacto.

Comportamento de pressdo e de influéncia.

Preocupacio com o prestigio.

Riscos elevados.

Jogos de poder.

HHidigig] < |<i<i<€|<gl<gi<igl=

R M < < (<< X <<l

Hi<i<X|<] < I<€|<iHX|<gi<d|<d|<g|w

R H IR < <igi<d]|g|<g|<gi<g]n

X< < <€ R gi<gi<gl<|n

Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausente (X).

Procedimentos do lider face & cultura de gestiio segundo os casos

(Wood Jr., 1999)

Categoria

Indicadores

Casos

3

Procedimentos
do Lider face a
Cultura de
Gestdo

Uso da cultura organizacional como propésito da coordenagio

¢ controlo.

Uso de ritnais para celebrar o comprometimento com o

rocesso de mudanca e com os lideres da mudanca.

Uso de historias de sucesso.

Simplifica¢io da realidade.

Exclusfo de vozes destoantes.

Difusdo do discurso de participacio.

Celebragio de herdis e campedes do processo de mudanga.

<<<i]<ig| < | < [~

< <i<CIg| < | < ™

<|<l<gi<|<]| € | <

<l <||i<i<] < | < |+

< <i<|<i<]| <€ | <€ |»n

Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausente (X).
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Principios na origem de organizacgtes de topo (Reicheld, 2001)

Categoria Casos
Indicadores
1 2 3 4 5
Praticar o que se diz. X[ X |1 XX |V
. Jogar ao “vencer-vencer”. V| IV |V V|V
Or lgemjie Ser selectivo na escolha de empregados, clientes,
OrganizagSes de | aceitando apenas aqueles com os quais é possivelf X | V | V | V | X
Topo estabelecer uma relagdo de longa duracio.
Manter a simplicidade. VIV VI V|V
Compensar os resultados certos. V V|V ]|V | X
Ouvir cuidadosamente e falar justamente. VIiIVIV]|]V |V

Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausente (X).

Humildade pessoal e determinacio profissional do lider segundo os casos

(Collins, 2001)
Casos
Categoria Indicadores
1 2 3 4 5
- Sentimentos de modéstia e aversdo 4 vaidade. XV | XXX
- Fuga 4 adulagfo pablica. X X | X | X | X
- Actuagio determinada, calma e serena. V| V| X |V ]|V
- Motivagdo baseada em padrdes inspirados enfonocarisma. | X | X | X | X | X
Humildade |- Ambigdo canalizada na empresa ¢ ndo para o individuo. V| V|  X|V | X
Pessoal Preocupagdo em constituir uma geracio futura de
sucessores, com 0 objectivo de obter uma maior exceléncia| V | V | V | V | X
organizacional.
- Responsabilizagdo atribuida ao proprio lider pelos fracos x| x|vI x| x
resultados (olhar para o espelho).
- Verificagdo de resultados soberbos. ViV |V V.V
- Existéncia de uma clara catalisa¢io em transformar o bom vivivIiv!v
no excelente.
- Firmeza e determinagio em atingir excelentes resultados a
Determinacio longo _ prazo, enfrentando todas as (dificuldades ¢ V | V | V | V | V
Profissional adversidades.
- Construciio de um conjunto de padrdes-base, o qual serve vivivivlv
de suporte finico 3 organizagio.
- Responsabilizagdo atribuida pelos créditos de sucesso da
organizacdo aos outros, aos factores externos ou a sorte] X | X | X | X | X

(olhar pela janela).

Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausente (X).
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Lideranc¢a e inovacio segundo os casos

Categoria Indicadores Casos
1 2 3 4 5
Criac8o de um clima para a exceléncia. Viv| V| iV|vVv
Criacfo de um clima para a inovag3o. VIiVIiV| V|V
Lideranca e Inovago | Gestfio da cultura e do simbolismo organizacional. V]IV V| X |V
Promocéo das inovagdes como veiculo de cultura. VivivVvi|iv| v
Promogio das inovages como veiculo de mudanga. VIV | V|V ]|)vVy
Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausente (X).
Envolvente externa segundo os casos
Categoria Sub-Categorias . Casos
Indicadores 1 ) 3 4 3
Novas formas de  ligagdo no
relacionamento internacional Joint|] V|V |V |V |V
Mudanga Ventures, Franchisings...).
Novas formas de organiza¢io (aquisicdo,
integragdo, fusdio, outsourcing, fronteiras| V.| V | V | V | V
flexiveis, trabalho em rede...).
Erévcilvente Valores partilhados e culturas fortes. VIV V]|V]|V
xlerna Condigdes | Produtividade. VIVI[X|X]|V
Competitivas | Qualidade. VIV V]|V|V
Inovacio. V V| V|V |V
Desenvolvimento de capacidades. VI VIV | V]|V
Vantagens Recursos. VIV I V]V]|V
Competitivas | Relagdes e decisdes. VIV I V]| |V]|V
CapitalizagBes de oportunidades. ViV | V]| V|V

Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausente (X).




ANEXO B: Tabelas das Anilises de Estrutura e Forma dos Textos

Nota: As tabelas foram preenchidas segundo o critério Presenga (V) ou Auséncia (X)
da unidade de registo da categoria em andlise e a cada caso correspondeu um codigo,
sendo o mesmo respectivamente em todas as tabelas:

1. General Electric

2. IKEA

3. Virgin

4. Microsoft

S. Swatch / SMH (Société Suisse de Microélectronique et d*Horologerie)

Focos narrativos identificados segundo os casos

Casos

Foco Narrativo

Uso da terceira pessoa do singular ¢ /ou do sobrenome do lider.

Uso da primeira pessoa do plural quando o lider aparece em
discurso directo para falar da organizago.

Uso da primeira pessoa do singular quando o lider fala das suas
convicgdes pessoais.

< | < |<=
< | W g
< | < |gw
< | < |<>

Uso do discurso directo dos colaboradores para falar do lider,
referindo-se a este por: Mr.; segunda pessoa do singular,
diminutivo, apelido.

<
<
<
<

A organizagiio ¢ referida pelo lider na primeira pessoa do plural
ou pelo pronome possessivo correspondente a este sujeito, como
forma de corroborar uma forte existéncia de identificagio
colectiva.

A\ X \ \Y%

Existéncia de outros sujeitos (que ndo sejam o lider). X X X X

Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausente (X).
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Marecas gramaticais segundo os casos

- Casos

Marcas gramaticais 1 3 3 2 5
Uso de frases assertivas. \ Vv v \ \
Uso de frases curtas ¢ ordenadas. \ \4 \4 \ \4
Uso de vocabulario simples e acessivel. \4 \ Vv Vv A\
Uso de reticéncias frequente com apelo a ideias vV X vV X X
subentendidas.
O narrador usa o discurso directo com frequéncia na
figura do lider e dos seus colaboradores como forma \' A\ A\’ A\ \'%
de reforgar os seus argumentos.
U5f) do discurso directo dos colaboradores para elogiar e vV v v v
o lider.
O fim do texto é uma narrativa aberta, acabando com
. ~ . A ~ X \% \% A% X
interrogacdes e / ou oragdes apelativas a reflexo.

Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausente (X).
Oracoes que apresentam narrac¢io de histdrias segundo os casos
= B Casos
Narracio de Historias 1 ) 3 4 5

Orag:oes que referem a narracio de historias centradas na figura v v v vV
do lider
Oragdes que referem a narragio de historias centradas nas v v vV v vV

categorias da lideranga ¢ inovacio.

Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausente (X).
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ANEXO C - Tabelas da Anilise de Retérica

Nota: As tabelas foram preenchidas segundo o critério Presenca (V) ou Auséncia 5.4
da unidade de registo da categoria em anlise e a cada caso correspondeu um codigo,

sendo o mesmo respectivamente em todas as tabelas:

[y

. General Electric
2. IKEA
3. Virgin

4, Microsoft

h

. Swatch / SMH (Société Suisse de Microélectronique et d'Horologerie)

Repeticoes segundo os casos

~ . . Casos
Elocugio: Repeticdes Comuns 1 ) 3 2 3
Fontes de inovagfio / processos internos / estratégias. VIV V|V ]|V
O lider, os seus atributos e as caracteristicas de lideranca. VIV |V |VI|V
Relagdo entre organizacgio e envolvente externa. ViV|V|V|yV
Cultura e mudanga organizacional. VIVIVIV ]|V

Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausente (X)
Metaforas e analogias segundo os casos

~ . . . Casos

Elocugéo: Metiforas e Analogias 1 2 3 2 3

Uso de metiforas ao longo dos textos para expressar e
esclarecer os argumentos.

Uso de analogias ao longo dos textos para expressar ¢ viviv!ivl|y
esclarecer os argumentos.

Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausente (X).

VIV | V| IV |V

185




Estratégias mnemonicas segundo os casos

. . Casos
Estratégias 1 3 3 " 5
Marcas gramaticais acessiveis ao leitor. \4 v Y \ A4
Narracdo frequente de historias. A\ A\ A\ \4 \4
Uso de repetigdes de ideias e argumentos. \ \4 \4 \4 \
Uso de analogias. \4 \ \4 Vv \4
Uso de metaforas. \ Vv \4 \ \4
Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausente (X).
Aspectos emocionais segundo os casos
. Casos
Aspectos Emocionais 1 ) 3 7 3
Recu{so _constante a ideias ¢ argumentos que transmitem aspectos v Vv v V|V
emocionais.
Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausente (X).
Formas de expressio segundo os casos
~ . Casos
Formas de expressido dos aspectos emocionais: 1 2 3 4 5
Uso do discurso directo. V| VI IV]|VI|V
Uso frequente de exemplos praticos para ilustrar as ideias. VI V| V]|]V|HV
Descrigdo de dimensdes alusivas & historia de vida da rhetorical persona
. . Vi V]V |V |V
€ das suas caracteristicas carismaticas.
Alusgo a percepeio que os outros téem da rhetorical persona. V| V| V| V|V
Narragio de historias. VIVIV |V |V

Legenda: Categoria Presente (V); Categoria Ausente (X)
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