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RESUMO

PREVEDELLO, Marina Rejane. Modos de lideranca e os seus impactos nos negdécios no processo
de fusdo entre duas empresas. 2013. 32 p. Trabalho de Conclusao de Curso de Especializacao
MBA Business Intuition em Identidade Empresarial. Faculdade Antonio Meneghetti. Curso de Pos-
Graduacgao Lato Sensu - Especializagdo MBA Business Intuition em Identidade Empresarial, Recanto
Maestro, 2013.

O presente artigo tem como objetivo apresentar como a diferenca do modo de lideranga impacta na
empresa. Foram analisados as principais caracteristicas de lideranga, segundo a ciéncia
ontopsicologica, e 0 modo de liderar em uma empresa da industria de servigos, lider no seu segmento
no Brasil, antes e depois de um processo de fusdo. Dentre os riscos causados pela falta de critérios
sobre suas liderancas resulta para as empresas: perda de talentos e histdrico das boas préticas,
desmotiva¢do organizacional, perdas financeiras, falha de sustentacdo da cultura empresarial,
ambiente de trabalho desmotivador e sem diferencial humano competitivo levando a fragilidade
perante a concorréncia. Como consequéncia geral a falta de engajamento dos colaboradores sendo
que a gestdo de pessoas ¢ fator decisivo para a empresa/negdcio; pois sdo as pessoas que fazem os
meios para atingir os objetivos. A pesquisa caracterizou-se em: qualitativa; descritiva; bibliogréfica e
com analise critica dos resultados. Constatou-se que ¢ o perfil do sujeito lider, a partir de sua propria
identidade, que constituira a identidade do seu negdcio. O modo de liderar antes da fusdo conduzia as
relacdes interpessoais como um fator chave. O lider precisa agir atendendo as novas necessidades
dos liderados equalizando as melhores praticas de forma utilitarista funcional e economicamente
superior em todas as esferas que condizem com o lider. O modo de liderar seguindo os critérios da
psicologia do lider em Meneghetti tem total aderéncia como balizador da diregdo que o responsavel
deve adotar para ser um lider. Recomenda-se que os lideres atuais ou aspirantes tenham o
conhecimento da ciéncia ontopsicoldgica para serem lideres de si mesmos € com isso, pode auxiliar
aos demais através do exercicio da sua lideranca.

Palavras-chave: Modo de Liderar. Caracteristicas do Lider. Ontopsicologia.



ABSTRACT

PREVEDELLO , Marina Rejane . Modes of leadership and its impact on business in the merger
between two companies . 2013 . 32 p . Conclusion Intuit Business Specialization MBA Faculty
Antonio Meneghetti. Specialization Post Lato Sensu MBA in Business Intuition, Corner Maestro,
2013.

This article is to show how the difference in the way of leadership impacts the company. We
analyzed the main characteristics of leadership, according to science Ontopsychological, and how to
lead a company in the service industry leader in its segment in Brazil, before and after a merger.
Among the risks caused by the lack of clear criteria on their leaders for business: loss of talent and
history of the practice, organizational motivation, financial loss, failure to sustain the corporate
culture, work environment demotivating and without leading to differential competitive human
frailty before the competition. As a consequence of the general lack of employee engagement is that
people management is a decisive factor for the company / business, for they are the people who make
the means to achieve the goals. The research featured in: qualitative, descriptive, bibliographical and
critical analysis of results. It was found that the profile is the subject leader, from his own identity,
which constitute the identity of your business. The way to lead before the merger led interpersonal
relationships as a key factor. The leader must act meeting the changing needs of equalizing led best
practices in a utilitarian functional and economically superior in all spheres meets the leader. The
way to lead following the criteria of leading psychology Meneghetti has full adhesion as base the
direction that the charge should take to be a leader. It is recommended that current or aspiring leaders
have the knowledge of science Ontopsychological to be leaders themselves and it may help the
others through the exercise of his leadership.

Keywords: Lead mode. Features of the Leader. Ontopsychology.
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1 INTRODUCAO

Com a crescente concorréncia, intensificada pela economia e tecnologia
globalizada, as empresas passaram a atuar em mercados com uma economia complexa,
altamente incerta e imprevisivel. Os ambientes e cendrios se tornaram
hiperecompetitivos.

Os movimentos de mudanca que atingem a humanidade e, em particular, as
organizagdes empresariais, reforcam a necessidade de que cada ser humano assuma o
papel de agente transformador do ambiente em que vive. A capacidade de
transformagdo pode ser multiplicada por meio da lideranga, relagdo de influéncia e
poder entre individuos como forma de integrar procedimentos individuais, obtendo-se,
por conseguinte, a sinergia no comportamento coletivo (LESSA, 1999 in Guilherme
Steinmann, Adilson Caldeira; 2003).

As empresas, como as pessoas que as compdem, encontram-se sempre num
estado de transformacdo. Os compromissos unem as pessoas € permitem-lhes satisfazer
as necessidades das suas empresas ao satisfazerem as suas mutuamente. Temos de
proceder, assim, de uma maneira que esteja em harmonia com o mundo a nossa volta. O
empresario ¢ o catalisador da sociedade e espera-se que obtenha o sucesso e a
prosperidade dos negoécios mantendo a equagdo entre acionista, sociedade,
colaboradores e governo com resultados positivos. Dessa forma obtém-se a manutenc¢ao
das necessidades basica esperadas pelas partes. Atualmente existem inumeras
bibliografias, defini¢des e técnicas para formacdo de lideres. As empresas costumam
delegar a cursos de formagao e profissionais com métodos especificos para desenvolver
o que se chama de lideranca.

As organizagdes destinam significativos investimentos em seus colaboradores
para que se formem, aperfeicoem-se ou tornem-se lideres séniores em suas areas de
atuagdo. Também ¢ possivel verificar nos ambientes organizacionais das empresas
cargos ou fungdes de colaboradores que utilizam, pejorativamente, a palavra lideres
muitas vezes em substituicdo a denominagdes como gerentes ou chefes. Outra
problematica verificada nas empresas ¢ a delimitagdo hierarquica de alguns cargos que
desempenham funcdo de lideranga impedindo assim que haja o desdobramento do
conhecimento e acdo do modo de liderar pelos colaboradores em todas as areas da

empresa.



As referéncias existentes, de modo geral, definem quais qualidades
comportamentais positivas que um individuo deve ter para ser considerado um lider. Por
meio de experiéncias de tentativa-erro, cases de sucesso acabam por enaltecer os varios
esteredtipos que fazem com que essa busca pelo aperfeigoamento do “modo de liderar”
seja uma lista de atributos sem a base do humano, seu contexto e as varidveis que o
individuo deve cultivar. Através da ciéncia Ontopsicologica € possivel proporcionar ao
individuo escolhas coerentes com o seu projeto e assim o direciona para “como” ser um
lider, uma vez que as fontes bibliografias referenciam o “que” o individuo deve ter
como caracteristicas para ser um lider.

Dentre os riscos causados pela falta de critérios sobre suas liderangas resulta
para as empresas, independente do segmento de atuagdo ou seu porte: a perda de
talentos e historico das boas praticas, desmotiva¢ao organizacional, perdas financeiras,
falha de sustentacdo da cultura empresarial, ambiente de trabalho desmotivador e sem
diferencial humano competitivo levando a fragilidade perante a concorréncia. Como
consequéncia geral a falta de engajamento dos colaboradores sendo que a gestdo de
pessoas ¢ fator decisivo para a empresa/negocio uma vez que sdo as pessoas que fazem
0s meios para atingir os objetivos. Essas sdo algumas consequéncias que ocorrem de
Onus para a empresa.

O presente artigo tem como objetivo apresentar como a diferenga do modo de
lideranca impacta na empresa. Para tanto foram analisados as principais caracteristicas
de lideranca, segundo a ciéncia ontopsicologica, € 0 modo de liderar em uma empresa
da industria de servigos, lider no seu segmento no Brasil, antes e depois de um processo
de fusdo. De acordo com os dados do balango 2012 essa empresa alcangou no Brasil um
faturamento de RS 2,2 bilhdes e o emprego em média de 40 mil colaboradores, sendo
desses, mais de dois mil cargos de liderangas entre diretorias, geréncias operacionais e
de suporte. Essa empresa passou por um processo de fusdo em setembro de 2011 e, por
esse fato, foi possivel comparar as caracteristicas de como modo de lideranga impactou
para a empresa antes e depois da fusdo.

Como objetivos especificos, além de demonstrar um exemplo vivo e pratico de
modo de lideranca, almeja-se: analisar criticamente a situagdo, difundir uma reflexao
para a sociedade; em especial ocupantes de cargos de lideranca (proprietarios ou
colaboradores) sob o conhecimento da psicologia do ser, ou seja, baseada no humano;
para o alcance de resultados pessoais e profissionais; bem como contribuir para

disseminagdo do questionamento para novos estudos sobre esse tema.
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Esse artigo estd estruturado com a introducdo da problematica que levou a
elaboracdo desse estudo, a fundamentagdo tedrica para argumentar o tema, a
metodologia utilizada, os resultados e discussdo baseados no comparativo dos modos de
liderar e seus impactos durante o processo de fusdo. Por fim serdo apresentadas as

consideragdes finais do artigo.

2 LIDERANCA NO BUSINESS

A relagdo entre modo de liderar e seus resultados ¢ tematica de diversos estudos
por ja ser ha tempos consolidado como fator de impacto nos negdcios.

Lacombe (1999) afirma que a lideranga ¢ um tema importante para os gestores,
devido ao papel fundamental que os lideres representam na eficacia do grupo e da
organizac¢do. O autor acredita que os lideres sdo responsaveis pelo sucesso ou fracasso
da organizagdo. Esta se¢do aborda defini¢des para embasar o estudo investigado nesse
artigo. Procurou-se recorrer a esse referencial para melhor compreender os fatores que
podem ter impacto na abordagem.

Levando em conta que o termo lideranga ¢ utilizado livremente na literatura
cientifica como na linguagem comum, torna-se necessario apresentar algumas
defini¢des basicas sobre o assunto.

Para Meneghetti (2010, p. 237) “Lider ¢ qualquer operador social que seja capaz
de uma avangada funcionalidade para o humano”, sendo assim; ¢ o individuo consciente
de sua natureza e capacidade de realizagdo para gerar valor, ganho para si e para os
outros.

O lider compreende o seu meio e sabe abster-se das relacdes baseadas em
modismos e esteredtipos para agir em prol do objetivo. Compreende como coordenar de
forma economicamente superior as relacdes e os meios para que possa atingir o fim.
Segundo o dicionério da lingua portuguesa, Aurélio (2013) define a palavra “modo”
como: “Maneira, forma, feitio, jeito. Logo o modo de liderar é a maneira que o lider
utiliza para colocar em pratica o que € necessario, seja eles pessoas ou recursos, que
direcionem a agdo. No business ¢ a maneira que age perante o ambiente para que se
alcance os interesses do negdcio.

Conforme Falconi (2009) ¢ considerado como lider aquele que bate meta,

obstinadamente, com o time e fazendo certo. E ele o fator chave do negécio que
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direciona as pessoas em busca dos interesses proprios e da empresa, pois compreende
como engaja-las. Dessa forma alcanca as metas que traz resultados para todos. Age com
critério, pois sabe a forma de fazer que dé certo ou encontra junto a natureza de sua
equipe a melhor forma que d4 identidade e fortalece a empresa.

Para Bowdich e Buono (1992), a lideranga ¢ definida como um processo de
influéncia, geralmente, de uma pessoa, através do qual um individuo ou grupo ¢
orientado para o estabelecimento de metas. Consiste, portanto, em uma relagdo entre
pessoas em meio as quais a influéncia e o poder foram distribuidos de maneira desigual
numa base legitima de modo contratual e consensual.

Apesar de existir literatura sobre modelos e modos de liderar existe uma
caracteristica, inerente a0 modo que ¢ individual em cada lider, que diferencia o ser
lider ou ndo ser lider. Essa caracteristica, citada por alguns autores, consiste de que o
lider ¢ aquele que sabe servir.

Segundo Hunter (2004) o lider servidor ¢ alguém com habilidades de identificar
e ir ao encontro das legitimas necessidades (e ndo desejos) dos outros, influenciando-os
para que possam contribuir completamente com seus recursos, visando as metas e ao
bem comum e com um carater que inspire confianca. Embora “servir” tenha uma
conotagdo de fraqueza para alguns, a lideranca servidora pode ter um impacto positivo
em nosso desempenho como pais, treinadores, conjuges, professores - afinal, todos
querem se tornar os lideres que as pessoas precisam € merecem.

A compreensdo de que um lider ndo exerce sua agdo somente dentro do seu
business, mas sim na sua vida ¢ determinante para que o lider ndo se deixe influenciar e
assim perder o foco. Pelo contrario, ele tem um modo diferenciado em todos os aspectos
da vida, pois as relagdes ocorrem de forma orgéanica e viva. Ele ¢ um ser inteligente
porque tem um poder de sintese perante as questdes mais complexas pelo fato de estar
em acordo com a real necessidade comum.

Para Meneghetti (2008, p. 15), um individuo lider ¢ propriamente um dirigente,
a pessoa-vetor, a pessoa que controla as operagdes. Possui uma capacidade de sintese de
um contexto de relagdes. “E alguém que constroi a fungdo, a apara quando necessario e
a aperfeicoa; portanto, ¢ um artesdo”. Seguindo o pensamento do mesmo autor, e
também como conceito base para a analise do modo de liderar desse artigo, a defini¢do

de lider é:
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O lider é aquele que sabe servir, que sabe fazer funcionar a harmonia das
relagcdes entre os operadores € o contexto empresarial ou outros, para que
exista o maximo de produgdo especifica ou resultado integral. O lider é o
centro operativo de diversas relagdes e fungdes, € aquele que sabe individuar
a propor¢do de como se movem as relagdes da vida e sabe aplicar, a cada
situagdo, a formula justa para resolver e realizar econdmica, politica e
socialmente (MENEGHETTI, 2008a, p. 154).

O individuo que racionaliza a sua fun¢do perante a vida e ¢ consciente que o seu
modo de liderar ¢ o fator para tornar pratica a sua realizag¢do e dos demais compreende a
sua identidade, pois ela ¢ o critério para saber o que ¢ util e funcional.

Liderar ¢ uma arte e viver a lideranga merece a humildade do saber servir para
ser servido. E a troca que consegue fazer compreender e dar proporcionalidade devida a
cada questdo. Ele direciona as relagdes, pessoas e recursos exatamente por saber servir e
compreende o que € preciso para que o negdcio prospere.

Os liderados se identificam 4 medida que os proprios crescem como o lider em
ver os resultados tangiveis e intangiveis. Essa capacidade superior de gerenciar norteia
0 negdcio, a empresa ou uma companhia, proporciona a todos o sentimento de pertenca;
ou seja, eles se sentem uma extensdo da identidade do lider. Disseminam o “saber
servir” através da pratica, da vivéncia do individuo que pensa, sente e age na medida
certa.

Isso fortalece a cultura, dissemina a compreensao e o foco do que deve ser feito
de forma assertiva. Também proporciona, rapidamente diante dos fatos, compreender o
que vai errado; pois todos tém claro o que se espera que seja realizado conforme a

identidade que o lider propaga. Com isso se da a unidade de a¢cdo que toma forga.

3 FORMACAO DO LIDER

Bolt (1996, p.171) afirma que entrevistou e pesquisou centenas de diretores-
presidentes de empresas listados na Fortune, nos ultimos treze anos, e diz que esta
“crise de lideranca ¢ na realidade uma crise de desenvolvimento de lideranga”, ou seja,
os lideres “estdo falhando na a¢@0”. O autor acredita que os principais fatores que

causaram esta crise estdo ligados a treinamento e desenvolvimento, justificando:

Primeiro, os métodos tradicionais utilizados para treinar e educar executivos
ndo mantiveram o ritmo das monumentais mudangas que ocorriam no mundo
e, em segundo lugar, as experiéncias ¢ o desenvolvimento na fun¢do ndo
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produziram a lideranga que nossas organizagdes precisavam (BOLT, 1996,
p.171).

Quanto ao ensino tradicional ndo acompanhar as mudangas considera-se essa
afirmativa inadequada, pois o lider deve compreender a sua identidade e racionaliza-la
para torna-la agdo e isso € perene, ou seja, atemporal. Uma vez que o sujeito
compreende que ¢ um lider ele aperfeicoa-se, aprimora-se, mas ndo muda de acordo
com as mudancas e sim ajusta as acgdes perante a mudanca do meio (mercado,
economia, etc). Ja quanto a ndo terem sido produzidos liderangas conforme identificado
necessario podemos concluir que se os meios ndo foram os corretos de fato e, por
conseguinte, o resultado ndo poderia ser conforme se esperava, pois ndo havia o critério.

As escolas tradicionais para formacdo de lideres e executivos necessitam
compreender que a formagao base do lider ¢ de que ele precisa compreender a si como
humano com base em critérios que o coloquem dentro de sua natureza e ndo no externo.
E a isso que a ciéncia ontopsicologica se deteve e conseguiu demonstrar de forma
pratica quem ¢ o lider e como ele deve agir de acordo com seu escopo.

De acordo com Asanome (2001) observa-se que ha caréncia de encontrar
lideranca quando as empresas procuram executivos para conduzir negdcios. Também
constata que “os programas de formacgdo das instituicdes que tém o foco no ensino
tradicional ¢ voltado para a submissdo e empreguismo”. Isso ratifica a afirmagdo do
autor citado anteriormente, que demonstram que os métodos tradicionais ndo surtem os
resultados esperados por ndo se basearem nas premissas de quem de fato ¢ um lider e de
como disponibilizar as ferramentas para que o mesmo se desenvolva, ou se caso seja um
lider nato, como deve usar os meios e as relagdes para alcangar seu escopo.

Perante varios fatores na dindmica dos negodcios o individuo precisa ter a
capacidade de analisar a situacdo a liderar e a habilidade para conduzir de forma
adequada. Para tanto, ele precisa compreender quais fatores envolvem essa dindmica.

“O lider deve compreender que a organizagcdo ¢ uma extensdo de sua vida e,
portanto, estd constantemente sendo influenciado e influenciando (CHARAN, 2008, p.
87)”. Segundo Meneghetti (2008, p. 10) “o mundo da vida ¢ intuicdo pura”. E
considerando que o lider vive essa dinimica de relagdes com o mundo da vida' a
intuicdo ¢ fator preponderante e ¢ essencial que o lider saiba gerenciar a propria

intuicao.

' Em sentido husserliano.
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Ainda para o mesmo autor (2008a, p. 148) o significado de intuicdo ¢ “Saber o
intimo da agdo. Ver o fazer. Conhecer os modos ou estruturas interiores de um projeto
de agdo. Saber antes do efeito”.

O lider precisa compreender como atua sua intui¢do, inclusive se ela estd em
linha com seu projeto de natureza ou atrelada a complexos. Isso fortalece ainda mais o a
definicdo de Meneghetti, onde o sujeito que ¢ lider precisa ter critérios e aperfeigoar-se
para que possa se instrumentalizar e, assim, seu modo de lideranga ser o meio para a sua
acao de acordo com sua identidade.

Tudo que deriva de um individuo deriva da sua identidade. Por isso ¢ primordial
o lider compreender a sua identidade de natureza para poder agir de forma utilitarista e
funcional. A utilidade se consiste em tudo que refor¢a a identidade do sujeito, ou seja,
que merece ser analisada e compreendida. J4 a funcionalidade deve levar em
consideracdo o contexto em que estad inserida; pois apesar de ser util, podera ndo ser
adequada para determinado contexto. “Partindo do principio que existe capacidade
superior para executar o escopo individuado, ¢ necessdrio observar as trés formas
substanciais e existenciais da personalidade do lider” (MENEGHETTI, 2008, p. 17).
Segundo Meneghetti, que traz de forma explicita as formas existenciais para ser um
verdadeiro lider, ¢ preciso primeiramente ter claro o escopo do individuo e somente
apos isso o sujeito deve ajustar a essas trés formas.

Neste artigo, optou-se por apresentar sinteticamente os pontos mais relevantes

das trés formas, conforme Meneghetti (2008):

1) Formagao Cultural: cultura geral e especifica.

A Cultura Geral compreende conhecer sobre a cultura de seu pais ou de seu
ambiente. Um nivel minimo de cultura média de universidade ¢ suficiente. Deve
conhecer um pouco de tudo, arte, psicologia, musica; para poder ser um bom operador
no interior dos interesses humanos.

Ja& a Cultura Especifica ¢ o conhecimento adquirido e aprimorado pela
experiéncia. O lider deve dominar os conhecimentos da sua atividade, seu segmento;
enfim do seu escopo. Precisa conhecer cada etapa da sua atividade, processos e de tudo
que envolve a organiza¢do. Buscar sistematicamente novidades e possibilidades da area.
Isso possibilitara progredir economicamente e ter a garantia do proprio setor com uma

inteligéncia desapegada de pré-conceitos.
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E importante deter atengdo as experiéncias nas relagdes diplomaticas, pois as
mesmas devem ser praticadas e conduzidas de forma a realizar o escopo necessario para
os resultados esperados. A intencionalidade deve sempre acompanhar as relagdes
diplomaticas, pois ¢ dessa forma que as agdes se concretizam e o sucesso ¢ alcancado

ndo so para o operador (lider), mas para muitos que participam das relagdes.

2) Transcendéncia aos Esteredtipos:

Para Meneghetti (2011) os esteredtipos aprendidos desde a infincia por
intermédio do aculturamento social constituem-se a base de modelos de comportamento
que com o passar dos anos tornam-se habitos. Quando estes se enrijecem,
impossibilitando o Eu de atuar segundo a urgéncia interior (identidade original) em

interagdo ambiental, tem-se a manuten¢do de um estilo de vida ndo funcional.

3) Conhecimento Ontopsicolédgico:

A ciéncia ontopsicologica ¢ a mais recente entre as ciéncias contemporaneas que
tem como objeto analisar a radicalidade da atividade psiquica do humano no seu fato
existencial e histdrico, e dele, em varias esferas da sociedade. Tem como as primordiais
contribui¢des suas trés descobertas’: campo semantico, Em Si ontico e monitor de
deflexdo. O entendimento dessas descobertas sdo fatores decisivos para a constru¢do do
perfil de lideranga, além de permitir uma compreensao acerca da personalidade humana
nos seus aspectos conscientes e inconscientes.

Com base no exposto ¢ possivel constatar que o referencial de uma empresa se

constroi a partir de seu lider, logo, da sua identidade empresarial.

4 METODOLOGIA

Através de suas capacidades, o homem procura conhecer o mundo que o rodeia.
Ao longo dos séculos ele vem desenvolvendo diferentes sistemas e ferramentas que lhe
permitem conhecer a natureza das coisas € o comportamento das pessoas dentro da
sociedade. Pela observagdo o homem adquire grande quantidade de conhecimento e,
pela utilizacdo dos sentidos, recebe e interpreta as informagdes do mundo exterior.

Entretanto, estas formas de conhecimento ndo satisfazem aos espiritos dos pensadores

% Para maior entendimento dos conceitos e devido a extensdo da obra, recomenda-se a leitura da obra
Manual de Ontopsicologia (2010, Terceiro Capitulo: as Trés Descobertas), de Meneghetti.
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mais criticos. A maior questao estd na observagdo casual dos fatos que conduz a graves
equivocos, visto serem os homens maus observadores dos fendmenos mais simples. A
metodologia envolve identificar qual a corrente e métodos da pesquisa, a classificagdo
quanto a natureza, aos objetivos e técnicas; bem como o delineamento da pesquisa.

A fim de possibilitar uma maior compreensao, também serdo analisadas algumas
definigdes que serdo iniciadas pela defini¢do de conhecimento cientifico.

No entendimento de Gil (2002) o significado etimologicamente da palavra
ciéncia significa conhecimento. Somente através do conhecimento, seja qual for o
fendomeno que origine tal conhecimento, € possivel se fazer ciéncia.

Para Cervo e Bervian (2002), a ciéncia ¢ uma das poucas realidades que podem
ser legadas as geragdes seguintes sob a assimilagdo de resultados de experiéncias
passadas que servirad de auxilio para o desenvolvimento de aspectos novos, sendo que
desta forma se constitui o conhecimento cientifico. Os mesmos autores também
afirmam que o conhecimento cientifico vai além do empirico, procurando conhecer,
além do fendmeno, suas causas ¢ leis.

Ja Demo (1998), contribui que a ciéncia ndo possui ideologia ou senso comum,
pois o ser humano esta cercado delas; mas a ciéncia em si ndo recebe essas teorias. Por
essa razdo deve seguir um método que seja rastreavel e que dé o devido perimetro para
sua compreensao, afim de assim, poder ser produzida a ciéncia.

Quanto a classificagdo a presente pesquisa se trata de uma pesquisa social, pois
usa o processo formal e sistematico de desenvolvimento do método, em busca de
respostas através do uso de procedimento cientifico, e assim, permitindo a obtencdo de
novos conhecimentos (LAKATOS, 2000).

Para Godoy (1995), de acordo com a natureza, a pesquisa social pode ser
classificada em: qualitativa e quantitativa. Esse artigo ¢ de natureza qualitativa pelo fato
de buscar a compreensdo das caracteristicas identificadas nos modos de liderar
observados, sendo que a pesquisa qualitativa apresenta algumas caracteristicas
vislumbradas nesse estudo (TRIVINOS, 1995):

- E descritiva, pois as descri¢des dos fendmenos estio impregnadas dos
significados que o ambiente transmite e sdo produtos de uma visdo subjetiva. O
pesquisador analisou fatores externos que intervinham na andlise formando uma
situacdo individualizada através da descricao das situagdes e acontecimentos. Buscou-se

analisar e descrever a realidade da empresa;
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- Os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com o processo € nao
somente com os resultados e o produto. Caracteristica essa refor¢ada pelos profissionais
envolvidos no processo, pois além da analise de situacdes reais foi possivel identificar
as manifestagdes das pessoas envolvidas;

- Os pesquisadores qualitativos tendem a analisar seus dados indutivamente, pois
o método indutivo parte do particular para o geral. Assim, a analise do modo de liderar
realizado na empresa, objeto desse estudo, pode resultar em um modelo que pode ser
replicado as outras unidades da empresa no territorio nacional;

- O significado ¢ a preocupagdo essencial na abordagem qualitativa, uma vez que
um dos postulados da pesquisa qualitativa € a atencdo pelos pressupostos que servem de
fundamento a realidade social. Essa caracteristica fica evidente pela preocupagdo em
interpretar e compreender os modos de liderar estudado nesse artigo.

Para tanto, o tema abordado nesse artigo pode ser descrito como: “Qual a relacao
entre o0 modo de liderar, segundo Meneghetti (2008), e seus impactos no negocio
durante o processo de fusdo de duas empresas?”’.

Para realizar esse estudo, buscou-se realizar uma analise dos modos de lideranga
para identificar como cada um impactou nos resultados do business durante o processo
de fusdo das duas empresas . A pesquisa qualitativa tem ambiente natural como fonte
direta dos dados e o pesquisador como instrumento-chave. A pesquisa foi realizada
através da andlise do ambiente em uma empresa da industria de servicos que atua no
territorio brasileiro. As respectivas empresas passaram por uma fusdo em Setembro de
2011. A partir de entdo a empresa passou a ser lider em seu segmento no Brasil e a atuar
em duas sedes.

No que diz respeito aos objetivos a pesquisa pode ser classificada em:
explicativa, descritiva e exploratodria.

As pesquisas descritivas sdo, juntamente com as exploratdrias, as que
habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuagdo pratica.
Sdo também as mais solicitadas por organizagdes como institui¢des educacionais,
empresas comerciais, partidos politicos etc. (MALHOTRA, 2001). Essa pesquisa ¢
classificada como descritiva, pois descreve os modos de lideranga e suas relagdes entre
os lideres de segundo e terceiro nivel.

Foram analisadas e descritas as mudancgas organizacionais que ocorreram antes

e apos a fusdo. Buscou-se compreender os fendmenos através da andlise do ambiente.
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As técnicas de pesquisa podem ser classificadas como: pesquisa bibliografica,
pesquisa documental, pesquisa observacional, pesquisa experimental, pesquisa ex-post
facto, levantamentos (surveys), estudo de campo e estudo de caso.

O presente artigo utilizou como metodologia a pesquisa bibliografica, pois se
baseou em pesquisas de autores estudiosos do tema da lideranga. O alicerce do artigo
baseia-se na ciéncia ontopsicoldgica e que tem como fundador o Académico Professor
Antonio Meneghetti. A Pesquisa bibliografica, segundo Kdoche (1997), ¢ que tenta
explicar um problema utilizando o conhecimento disponivel a partir das teorias
publicadas em livros ou obras congéneres. O objetivo, portanto, ¢ o de conhecer e
analisar as principais contribui¢des de diferentes estudiosos sobre um determinado
tema. Esta técnica ¢ fundamental para o desenvolvimento de qualquer pesquisa.
Segundo Lakatos (2003), a pesquisa bibliografica abrange toda bibliografia ja tornada
publica em relacdo ao tema de estudo. A pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida a partir
de material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos (GIL,
2002).

Para fins desse artigo o modo de liderar sera abordado como o modo de liderar
realizado antes da fusdo e o modo de liderar realizado apds a fusdo.

A fusdo ocorreu em setembro de 2011 entre duas empresas da industria de
servicos, sendo uma empresa brasileira de 31 anos com capital fechado e uma empresa
multinacional com 33 anos no Brasil com capital aberto. Apos a fusdo a empresa

tornou-se lider do seu segmento no Brasil.

A fim de oportunizar uma melhor compreensdo sobre o presente estudo foi
elaborado um quadro (QS- Quadro Sintético) para a diferenciacdo qualitativa dos itens
chaves dos modos de lideranga que geraram impacto no negdcio antes e depois do
processo de fusao.

Antes da fusdo o gestor que desempenhava o papel de “lider” da empresa era o
proprio empresario fundador e desenvolvedor da empresa no segmento de servigos que
estava a 31 anos no mercado. Também era seu maior acionista.

Seu perfil de lider foi o resultado de seu dote de natureza, inspiragdo em
empresarios de sucesso, conhecimento internacional do seu core business e do processo

de formacao conforme Meneghetti (2008).



19

Focava sua rotina de trabalho entre Presidente Executivo e Presidente do
Conselho de Administragdo da companhia que no ano de 2010 faturou 1,2 bilhdes e
empregava cerca de 20 mil colaboradores diretos.

O negdcio originou-se em um restaurante familiar sob a dire¢do do patriarca da
familia, pai do gestor.

Com perfil empreendedor, o entdo jovem de 22 anos percebeu uma oportunidade
de abrir o seu proprio negdécio em um cliente do restaurante que enviava seus
colaboradores diariamente para fazer refei¢des no restaurante da familia. Nasce entdo,
no ano de 1976, o primeiro restaurante da sua empresa em um ambiente corporativo e
que em 2010 totalizou mais de 1000 unidades de negocio em todo o pais.

Com o passar do tempo, inauguracdo de novas unidades e mudanga nas
liderancas, identificou a necessidade de ter critérios condensados e disseminados entre
seus liderados para que todos trabalhassem com o mesmo objetivo. Ou seja, com sua
formacao compreendeu que a cultura organizacional deve partir da inteligéncia do lider,
assim ele define os valores os quais irdo dar a unidade de acdo em seu negdcio
(MENEGHETTI, 2008). O que o mesmo pretendia era que todos trabalhassem com
mesmo amor e obstinagdo como ele fazia.

Dessa forma nasce o “Livro Laranja”, que era uma espécie de manual no qual
constavam todos os itens necessarios. Esses itens forma identificados em reunido
participativa entre os lideres com o objetivo de que fosse disseminado o sentimento de
“dono do negdcio” em todas as unidades de negdcio atuais e futuras.

Com seu amadurecimento esse documento foi aprimorado e tornou se a
“Cartilha” onde constava a Missdo, Visdo, Valores, bem como o “Modo de Liderar”;
que descrevia as caracteristicas que o lider deveria ter e como deveria agir para seguir o
“Estilo da Empresa”.

J& a segunda empresa estava presente em mais de 80 paises e em atividade ha 33
anos no Brasil. Teve sua fundacdo na Europa em 1930 quando um jovem passou a
realizar a prestagdo de servico em uma embarcagdo maritima. Quando seu cliente
necessitou de seus servigos em outro pais ousou atendé-lo além das fronteiras de seu
continente. Apesar de possuir o seu capital aberto o poder acionario permanece com a
familia do fundador. A empresa tem como caracteristica do seu crescimento mundial ter
ocorrido por aquisigdes.

A historia do seu fundador possui caracteristicas semelhantes as da trajetoria do

lider da companhia brasileira.
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Ocorre que devido aos bons resultados nos negdcio e prospec¢do de uma
empresa solida e de valores, a empresa brasileira adotou pela fusdo da organizagdo com
a empresa multinacional concorrente do segmento; mas que até entdo ndo causou risco
estratégico para a empresa. Dentre os fatores divulgados, essa operagdo foi resultado de
uma relacdo de bastante tempo e que devido a: identificacdo dos valores organizacionais
entre as duas companhias, sinergia dos pensamentos empresariais dos respectivos
empreendedores fundadores e a indefinicdo da sucessdo familiar; fizeram com que o
empresario da empresa brasileira concretizasse a operagdo formalizada em setembro de
2011.

A partir de entdo, a empresa brasileira passa a adotar também a bandeira da
empresa multinacional.

Ap0s a fusdo, a empresa brasileira passou a ter outro modo de liderar, o que ¢
natural numa organizacdo que passa por uma troca de gestor sendo que o processo de
fusdo, por si s, ja ¢ um fator de alta relevancia.

O executivo da multinacional no Brasil passa a ser o novo administrador da
companhia e mantém a sua func¢ao no cargo de CEO da América Latina. Ja o gestor da
empresa brasileira antes da fusdo passa a ser o Presidente do Conselho e, conseguinte,
foco no estratégico, sem ter responsabilidade direta com o operacional da companbhia.

O gestor apds a fusdo tem como histérico mais de vinte anos na empresa
multinacional. Iniciou suas atividades na empresa na sede na Europa e teve sua
formag¢do com a inspiragdo direta pelo fundador que na ocasido era o presidente
mundial. Morou em diversos paises, a servigo da empresa.

Com base nas descrigdes apresentadas e para a tratativa adequada dos
fendmenos e interpretacio do contexto foi realizada uma analise qualitativa. A partir
desses métodos e procedimentos foi realizado um estudo analitico critico dos modos de
liderar e os impactos no negdcio antes e depois do processo de fusdo.

Essa andlise critica se deve a experiéncia da autora em ter sido integrante do
corpo da companhia antes e depois do processo de fusdo. Isso permitiu a e vivenciada
dentro do ambiente organizacional, bem como a experiéncia pratica obtida junto aos
lideres, seus pares, liderados e colegas em geral.

Embora este artigo possibilite uma analise de uma situacdo especifica com das
variaveis escolhidas, apresentadas no Capitulo 5, as suas conclusdes obtidas ndo podem
ser estendidas e generalizadas aos demais casos ou a outras realidades organizacionais.

No entanto, partindo-se das caracteristicas de cada organizagdo, podem-se utilizar as
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observacdes resultantes deste artigo para outras companhias e organizagdes que
possuam o comando de um lider ou outro cargo que conceda a designagdo para a

lideranca global do negdécio.

5 A LIDERANCA E SEUS RESULTADOS NO NEGOCIO

A andlise da relagdo entre os modos de liderangca e os seus impactos nos
negocios antes e depois da fusdo foi elaborado um Quadro Sintético (QS) com os
fatores chaves de diferenciacao.

O quadro foi elaborado com base no conhecimento e experiéncia da autora que
participou antes e depois da fusdo. Os fatores basearam-se nos fendmenos através da
analise do ambiente. Preconizaram-se os seguintes fatores chaves que repercutiram no
negocio antes e depois da fusdo: Modo de Liderar, Disseminag¢do da Cultura, Niveis
Hierarquicos, Relacionamento Interpessoal, Clientes, Processos Internos, Metas e
Planos de Acao.

Em cada item dessa diferenciagdo sera possivel realizar a analise da relagdo do
modo de liderar seguindo o pensamento de Meneghetti, que identifica as relagdes entre
a personalidade do lider e a identidade do business.

O Quadro Sintético ¢ o resultado da construgdao da analise e, sendo assim, ele
expressa o contraponto do modo de liderar que a organizacio passou antes e depois do
processo de fusdo. O importante deste quadro é que ele revela que a organizagdo em seu
acontecer cotidiano vai adquirindo as caracteristicas e construindo a sua identidade
conforme o modo de liderar de quem estd lhe conduzindo. Ou seja, esta pesquisa
trabalha com a andlise de que os modos de liderar interferem na organizagdo e por
consequéncia nos resultados que ela adquire.

O processo denominado de “fusdo” das duas empresas teve um método
organizacional claro, definido e comunicado que tinha a expectativa de duragdo de trés
anos. Entretanto, para que se fossem identificadas as melhores praticas das duas
empresas tinha-se a expectativa de duracdo de um ano. Ambicionava-se o surgimento de
uma terceira empresa, sem igualdade as anteriores que passaram pela fusdo, mas sim
outra resultante de praticas melhoradas pela oportunidade de mudanga e motivadas por
um clima de “novo pensar” dos lideres. Como principais indicadores desta fusdo, pode-

se elencar a retencao de pessoas chaves e ndo ter perda de clientes.
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Quadro Sintético — Fatores Chaves do Modo de Liderar

ITEM

ANTES DA FUSAO

DEPOIS DA FUSAO

* Modo de Liderar

Foco na “Cartilha” e Disciplina.

- Foco nas competéncias
comportamentais.

- Foco nos colaboradores da
Operacao.

- Estratégia na sua identidade.

- Metas desdobradas a todos os
niveis.

- Integracdo.

- Foco nas competéncias técnicas.

- Foco nos colaboradores Executivos.

- Estratégia do Grupo.

- Metas compartilhadas por alguns.

* Disseminacdo da
Cultura

- Encontro diario e anual com foco
em refletir a “Cartilha”.

- Craché distingdo por tempo de
Servigo.

- Lista de Sucessdo de Pessoas
chaves.

- Pratica adotada. Encontro diario com
foco em refletir temas enviados pelo
time de Comunicagao, entre eles, o
contetido do “livro” (inspirado na
“Cartilha”).

- Prética adotada ap6s 1 ano de fusao.
- Prioridade para colaborador interno,

mas sem politica restritiva de
contratacdo externa.

* Niveis
Hierarquicos

- Poucos niveis e horizontalizada.

- Pessoa chave em cada Processo de
Suporte em um Unico escritorio.

- Hierarquia € predominante.

- Vérios executivos chaves em cada
processo e em dois escritorios.

¢ Relacionamento
Interpessoal

- Relagdo com pessoas chaves.

- Comunica¢do de mudangas
alinhada diretamente as diretorias e
com comunicagdo direta pelo
presidente.

- Tempo integral dedicado ao
negocio.

- Relagdo com diretorias.

- Comunicacdo alinhada as diretorias.
Aprovado via executivos de RH e
Comunicagao.

- Parcialmente dedicado ao negdcio
devido a agenda.




23

Quadro Sintético — Fatores Chaves do Modo de Liderar
ITEM ANTES DA FUSAO DEPOIS DA FUSAO
* Clientes - Decisdo imediata em qualquer - Decisdes conforme documento de
processo. alcadas.
* Processos - Inteirado geral de todos os - Inteirado geral de todos os processos.
Internos processos. Elaborava-os ou Diretorias determinavam os
participava. Mantinha-os simples. processos, suas atividades e a
Eram prioritarios. Compartilhava complexidade. Eram secundarios.
com as Diretorias para
implantag@o.
* Metas e Planos - Metas claras, definidas e - Metas financeiras para todos e
de Acao padronizadas para todos os niveis. algumas qualitativas comunicadas,
mas ndo padronizadas.
- Monitorava Operag@o e Suporte - Monitorava as Diretorias, sendo que
direcionando a mesma prioridade a cada uma desdobra para a operacao
todos. ou suporte conforme prioridade.

Quadro 1 - Fatores Chaves do Modo de Liderar. Fonte: A Autora.

Conforme o Quadro Sintético, o fator chave “caracteristicas do modo de liderar”
apresenta que o perfil do gestor antes da fusdo impactou no sue negdcio; pois foi ele
quem criou a obra e passou a ela a sua propria identidade.

Baseado na metodologia ontopsicoldégica de Meneghetti, ele conhecia os
elementos prioritarios para conduzir as agdes de um lider, principalmente a disciplina
que era um trago forte da sua personalidade; assim como o saber servir que deveria ser
seguido por todas as equipes de colaboradores (MENEGHETTTI, 2008).

Esse fator chave se torna de fato relevante quando a metodologia aplicada para
identificar as melhores praticas teve fim apos 1 ano de fusdo. Entretanto, a empresa
multinacional pode analisar com mais profundidade suas praticas que vinham ocorrendo
no pais e identificou que o que vinha sendo realizado, antes de ocorrer a fusdo, nao
condizia com o que o grupo queria como resultados. Foi entdo que verificaram que eram
as boas praticas e o modo de liderar praticado antes da fusdo que o grupo queria de fato
para a nova empresa; pois esse concedia resultados superiores ao negocio.

Virios presidentes de outros paises do grupo vieram ao Brasil para conhecer

esse “estilo de empresa diferenciado e que possuia resultados superiores”.
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Constataram entdo, que era a identidade impressa & empresa brasileira que
explicava a forma diferenciada da empresa nos seus resultados positivos antes da fusao.

Dentre as caracteristicas do modo de liderar antes da fusdo era a retiddo com a
qual aplicava a “Cartilha” na organizagdo que disseminavam sua identidade a empresa.

No modo de liderar antes da fusdo, por ter uma empresa descentralizada e que
operava dentro das instalagdes do cliente, realizava-se uma reflexdo diaria com base na
“Cartilha” em cada unidade de negocio, além do encontro anual. Diariamente, cada lider
de Unidade fazia a leitura e refletia junto a equipe; inclusive analisando se a propria
equipe estava em linha com o compromisso que fora firmado no encontro anual e que
estava formalizado na unidade pelo referido documento. Essa pratica fazia parte de um
principio de vida que o proprio lider disseminava na empresa que era a disciplina. Era
sugerido que fosse realizado um rodizio entre todos os colaboradores para que todos
participassem desse momento e a sua maneira, fazer a reflexdo de um topico do
documento.

Essa dindmica passou a ser uma ferramenta de gestdo da companhia sendo
atreladas a ela apresenta¢des de novos colaboradores, saudacdes aos aniversariantes do
dia, comunica¢do de noticias e novidades da empresa, compartilhamento dos resultados
financeiros em cada unidade de negdcio e nas sedes. Dessa forma, eram reforcados cada
vez mais os valores descritos na “Cartilha”. Essa pratica proporcionava um sentimento
de unidade e de pertenca a empresa.

Através da “Cartilha” desenvolveu-se uma cultura organizacional disseminada,
em rede, que sustentava uma rapida comunicagdo e tomada de decisdes; além do rapido
conhecimento do clima organizacional devido aos poucos niveis hierarquicos e lideres
chaves.

Dessa forma era praticada a unidade de agdo e que constituia o gestor antes da
fusdo como um verdadeiro lider que dava a sua identidade empresarial ao negdcio.

Anualmente o lider fazia um encontro com as liderangas, momento no qual o
compromisso com o conteiido da “Cartilha” era renovado com conceitos, fundamentos e
frases de efeito que davam identidade ao “Estilo da Empresa”. Nessa oportunidade PEI
fazia-se uma reflexdo sobre cada item e seu propdsito era reforgar o convite para que os
lideres de unidades operacionais e de sedes permanecerem mais um ano de parceria.
Para ele o lider devia ter liberdade com responsabilidade e para isso os propositos do
documento deveriam ser entendidos, aceitos e praticados. O melhor profissional para ele

era com base na competéncia comportamental e ndo a técnica; pois entendia que a
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técnica podia ser aprendida de forma mais facil por estarem em instituigdes e
universidades. Assim promovia que todos estivessem focados e engajados com o
mesmo “Estilo da Empresa”. Isso refor¢ava uma cultura organizacional com seu proprio
modo de lideranga e revitalizava e renovava a unidade de acao no seu negdcio tornando-
a atualizada.

Em periodos de crise ou mudangas de mercado rapidamente a organizagao
compreendia a necessidade de ajustes e mudancas de processo ou estrutura.

O lider antes da fusdo apresentava a caracteristica do saber servir. A voz de
comando que norteava a companhia sempre era a que vinha do operacional; pois 14
estavam os clientes contratantes e os consumidores. Ou seja, a razdo de existéncia do
negocio.

Ap6s a fusdo, as caracteristicas do modo de liderar representava o verdadeiro
sentimento da Sede da Europa no Brasil pelo comportamento de respeito e admiragao.
Contudo era realizado por um executivo e por isso ndo havia sua identidade no negécio.
Essa caracteristica cria um abismo que diferencia um lider dono do préprio negécio de
um executivo contratado.

A pratica da “Cartilha” foi uma boa pratica adotada apds a fusdo; entretanto, o
encontro diario de responsabilidade de cada lider e suas equipes tinha como foco refletir
um assunto enviado pela equipe de Comunicacao da Sede. J4 a “Nova Cartilha” era
utilizada como referéncia se houvesse alguma sinergia com o assunto que fosse tema da
semana.

Com isso perdeu-se o propdsito que era ter a “Cartilha”, pois ele era o meio que
dava a identidade e a unidade de acdo. Da forma como foi implantada possui a inovagao
de ter assuntos diferenciados, mas que passou a ser guiado por uma equipe responsavel
pela comunica¢do da empresa e que ndo possui nenhuma identidade empresarial. Esse
momento ora se tornado ferramenta de gestdo para reforcar a identidade do business
passou a ndo trazer mais resultados esperados, pois ndo gera mais reconhecimento e
movimentac¢do das pessoas com o sentimento de pertenga.

Implantou a “Distingdo por tempo de servico” no qual os colaboradores com
cinco anos ou mais de contratagdo pela empresa recebiam um crachd especial e o
respectivo bonus. Mas o mais importante era a entrega do craché feita pelo proprio
presidente anualmente durante o encontro para reforcar os documentos base dos

compromissos da empresa. Ele possuia um estilo diferenciado de conduzir as atividades
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que disseminavam a todos pela simplicidade e respeito com os servi¢os e produtos que a
empresa vendia. Tinha amor ao seu core business.

Ha mais de dez anos havia implantado o plano de sucessdo para todas as
fungdes, desde os cargos bases inicial da operagdo. Acompanhava os resultados quali-
quantitativos mensalmente dos seus lideres que por sua vez desdobravam aos seus
lideres até chegar a todas as Unidades de Negocio. Agia com metas claras e definidas;
muitas, inclusive, partem da cultura da empresa tamanha a forca de disseminacdo e
credibilidade do compromisso. O crescimento da empresa s6 chegou de forma rapida e
sustentavel; pois havia uma estrutura solida em que turnover e rotatividade de
colaboradores sempre eram a minoria € com agdes de bloqueio, pois se sabia que a
competéncia comportamental ¢ mais dificil de ser adquirida e por isso deve-se evitar
que seja perdida.

Quanto aos niveis hierdrquicos, ap6s a fusdo havia um modo de liderar
integrador com os colaboradores e possuia o foco nas politicas e diretrizes destinadas
aos executivos; pois era uma premissa da Sede na Europa. Reconhecia um bom
colaborador através das competéncias técnicas, ou seja, mesmo ndo possuindo o
comportamental inadequado a competéncia técnica era o que predominava e por isso,
muitas vezes, os executivos eram de fonte externa a empresa.

Isso ja era considerado como raras excegdes para o modo de lideranga antes da
fusdo que compreendia a importancia de oferecer a oportunidade para um colaborador
interno; por isso dava importancia em sempre fomentar o banco de sucessao de pessoas.
Identificava os cargos que poderiam vir a ser substituido e ja identificava as
competéncias comportamentais de colaboradores potenciais para a sucessdo. Essa
pratica deveria ser exercida pelos lideres em todos os niveis.

Apds a fusdo as decisdes mais dificeis tinham que ser compartilhadas,
principalmente entre os diretores que falavam em nome da empresa como um todo. Isso
gerava morosidade nas decisdes e muitas vezes perdiam-se a oportunidade e o tempo
para a a¢do. Como exemplo, em vérias acdes relativas a gestdo de pessoas , quando as
acOes foram implantadas, ja ndo havia mais impacto esperado para os executivos.

Antes da fusdo as decisdes também eram compartilhadas com as diretorias, mas
eram em menor quantidade e lotados em uma unica sede o que facilitava a

proporcionava maior rapidez na tomada de decisdes.
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Além disso, também havia o agravante de estar pouco tempo presente no Brasil
e com tempo dividido entre duas sedes corporativas. Ou seja, os times de lideres e
liderados estavam divididos.

Seguindo o Quadro Sintético, o fator chave “relacionamento interpessoal”, para
o modo de liderar antes da fusdo, servia para manter e disseminar a cultura da empresa.
O gestor buscava conhecer cada lider direto e estava sempre acompanhando em agdes,
sejam eles de cargos de suporte como operacionais, agindo pelo exemplo e aplicando os
conhecimentos adquiridos pelo estudo da psicologia do ser segundo os principios de
Meneghetti. A escolha e o conhecimento que fazia sobre cada lider direto sempre teve o
critério humanista aonde a intui¢do, o utilitarismo funcional e decisdes econOmicas
superiores sempre conduziram a pratica das relagoes.

Desse modo a equipe de colaboradores antes habituada a manter uma relagao de
contato direto e caloroso com o seu lider antes da fusdo; agora com essa nova
configuracdo apds a fusdo, perdeu-se a referencia de sua lideranga também porque nao
possui mais contato com ela. Apdés a fusdo sdo os diretores que passam a ter
responsabilidade de conduzir as equipes, sendo que varios oriundos externamente do
mercado; aumentam ainda mais o risco da mudanca na cultura, falha comunicagdo e
perda engajamento das equipes.

Conforme Meneghetti:

O lider ¢ o centro operativo de diversas relagdes e funcdes, ¢ aquele que sabe
individuar a propor¢do de como se movem as relagdes da vida e sabe aplicar,

a cada situag@o, a formula correta para resolvé-las e realiza-las econdmica,
politica e socialmente (MENEGHETTI, 2005c, p. 20).

Com a mudanca do modo de liderar observou-se que as relagdes de proporgao
ficaram prejudicadas, pois ndo havia mais o lider e sim um corpo diretivo da empresa
que passou de cinco para quatorze diretores. Devido ao periodo de ambientacdo geral
das equipes nao foi possivel perceber o corpo diretivo como o representante da figura do
lider, ou seja, ndo havia uma cultura unica entrosada e disseminada entre presidente e
diretores para que esses pudessem sobrepor as lacunas deixas pelo gestor ap6s a fusdo.

Como consequéncias a organiza¢do passou a ter resultados negativos no modo
de liderar ap6s a fusdo como: morosidade na tomada de decisdes (s6 mantinha contato
com diretorias), descompasso entre area da operacao e de suporte, falha de comunicac¢io

devido a especulacdo sobre as indefini¢des; perda de colaboradores-chaves de ambas as



28

empresas ¢ consequente perda do historico das atividades que resultavam nas boas
praticas do modo de liderar antes da fusao.

J& no modo de liderar antes havia interatividade e acdo. Tomavam-se agdes
imediatas conforme demandas individuais das pessoas chaves tanto da operacdao quanto
de suporte para sanar os problemas. Nao importava o cargo e sim a importancia da
pessoa no negdcio. Isso promovia o protagonismo individual e egoismo sadio de cada
um. Promovia de imediato alinhamento coletivo com os processos impactados.

Atualmente, muitas empresas buscam identificar as necessidade para se ter um
modo de lideranga adequado junto aos colaboradores. Grande parte dos estudos se
baseia em questionar os subordinados com instrumentos que identifiquem quais
elementos que o lider deve ter para os subordinados serem ainda mais realizados no
ambiente de trabalho.

Isso acabou sendo confundido devido o advento da valorizagdo dos
colaboradores, redu¢do de furnover, maior conhecimento dos direitos e deveres bem
como a evolugdo das praticas de relagdes dentro das empresas com a capacidade de os
subordinados identificarem como deve ser o modo de liderar que seu superior deve
adotar.

Steinmann et al (2003, p. 10) identificou em estudo que a pratica de cada modo
de lideranga ndo parece representar fator determinante do grau de satisfagdo e
expectativa de assessores e gestores. Outra conclusdo ¢ a de que poucos lideres
demonstram ter a consciéncia da influéncia do seu modo de liderar nos resultados de sua
parceria profissional, desperdicando a oportunidade de melhora-los.

Com base na vivéncia da autora essa afirmativa estd equivocada. E exatamente o
contrario, pois o verdadeiro lider com consciéncia da sua capacidade operante ¢ quem
imprime sua identidade ao negodcio. Os liderados identificados com as relagdes feitas
pelo lider se engajam ainda mais ao negocio. E isso que faz gerar um potencial humano
competitivo perante a concorréncia. E o crédito que o lider d4 ao negdcio como o qual o
liderado se espelha. Vai além da remuneragio e beneficios legais. E um ser que cresce e
faz o outro ser crescer. Segundo Meneghetti ¢ a reagdo de ganho para todos que o lider
sabe como fazer e por isso ele ¢ um superior diferenciado sendo um instrumento de
ganho social.

Hé que se considerarem as personalidades capazes, demonstrados nesse artigo,
para o exercicio da lideranca. Entretanto, devido aos diferentes critérios do modo de

liderar ap6s a fusdo permitiu resultados tangiveis e intangiveis deficitarios. Além de ter
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causado alto risco para empresa sendo que algumas consequéncias podem ainda ser
crOnicas e virdo a se tornar agudas causando ainda mais impacto negativo nos
resultados.

Quanto ao fator chave “clientes”, conforme o Quadro Sintético, devido ao gestor
apos a fusdo ser um executivo contratado o mesmo possui alguma normas
organizacionais da Sede na Europa que sdo inegociaveis. Ele ndo possuia autonomia de
mudanga organizacional ou alteragdes de algumas estruturas, pois ndo estava sob sua
alcada e isso causava demora em atender algumas negociagdes com clientes e impediam
com que ele se antecipasse a necessidade de outros clientes. Entretanto, questiona-se até
que ponto como chefe da empresa no pais 0 mesmo nao poderia ajustar os interesses do
grupo aos interesses do pais para que ele ajustasse seu modo de liderar.

J4 em relagdo aos “processos internos”, a identidade empresarial do modo de
liderar antes da fusdo estava intrinseca ao modo de gerenciar que as equipes deviam
seguir. O gestor possuia dominio geral de todos os processos. A prioridade era manté-
los simples. Mantinha a organizacdo ordenada em processos com um método de
trabalho complexo na teoria; mas simples de ser praticado pela simplicidade que as
equipes de unidades de negdcio mereciam. Gerenciava com metas claras e definidas em
processos padronizados.

Ainda em referéncia ao Quadro Sintético, as metas e planos de acdo tinham a
presenga do lider “dono do nego6cio” que se tornava constante através do monitoramento
mensal disciplinado das metas desde a operacdo até as areas de suporte. Como por
exemplo, com apoio da informatizagdo, automatizou os controles essenciais em todas as
unidades de negdcio, inclusive que apoiava no refor¢o da cultura de disciplina e de
metas claras trabalhando com resultados baseados na verdade. Inclusive o
monitoramento dos planos de acdo das equipes operacionais e de suporte.

Em casos de comunica¢do e mudangas, como o objetivo era seguir 0S processos
e a “Cartilha”, rapidamente era alinhado diretamente com a(s) diretoria(s) envolvidas,
comunicados aos Gerentes Regionais e esses para suas Areas e Unidades Operacionais.

J&4 no modo de liderar de apos a fusdo era organizado um encontro para analise
coletiva dos diretores necessarios para o tema e como resultado uma decisdo
democratica, sendo que certas decisdes aguardavam as reunides mensais que ocorriam
com a diretoria, mesmo que fosse urgente e critica.

Fazendo um paralelo com o modo de liderar apds a fusdo, as metas estavam

parcialmente implantadas. Com isso muito cargos chaves desconheciam seu papel na
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organiza¢do. Havia davidas e especulagdo do norte que a empresa iria tomar, pois ndo
foi recolocada a nova forma de fazer e de ser para os colaboradores.

Talvez pelo fato de ndo existir inconscientemente a identidade com o negécio
ndo se identificava com os resultados que as metas deveriam exprimir. Realizava
reunido com as diretorias baseado muitas vezes na analise empirico que elas relatavam,
pois ndo havia conexdo direta com as metas quali-quantitativas da operagdo uma vez

que as metas ndo desciam a toda organizagdo tdo pouco de forma sincronizada.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, embora ainda em sua fase inicial, constatou-se que ¢ o perfil do
sujeito lider, a partir de sua propria identidade, que constituird a identidade do seu
negocio. O modo de liderar antes da fusdo conduz as relagdes interpessoais como um
fator chave. Ele instrumentalizava-se com isso; pois compreendia que esse fator ¢é
imprescindivel para do lider executar a sua identidade empresarial. S3o as pessoas que
agem junto as suas equipes para torna-la realidade.

Por essa razdo modo de liderar antes da fusdo tinha uma organizacdo com
resultados positivos para acionistas, colaboradores, sociedade; mas antes de tudo;
reforcava cada vez mais a sua identidade empresarial. Praticava o seu egoismo sadio
que ¢ um principio da natureza humana.

Certamente modo de liderar ap6s a fusdo também sabia que as relagdes
interpessoais sdo fator chave, mas ndo compreendia os elementos necessarios que o
sujeito precisa ter para ser um lider, mas que os principios de Meneghetti demonstram
como fazer. Agia como um administrador na sua forma classica, ou seja, ndo havia um
compromisso com sua propria identidade e, consequentemente, ndo haveria como dar
identidade a empresa.

Haveria excelente oportunidade para o gestor ap6s a fusdo poder agir com modo
de liderar de forma transformadora desde que tivesse conhecimento prévio das trés
formas que o lider deve atuar segundo Meneghetti: cultura geral e especifica,
transcendéncia aos esteredtipos e conhecimento ontopsicologico. Agir atendendo as
novas necessidades dos liderados equalizando as melhores praticas de forma utilitarista

funcional e economicamente superior em todas as esferas que condizem com o lider.
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Identificou-se que o modo de liderar seguindo os critérios da psicologia do lider
em Meneghetti tem total aderéncia como balizador da direcdo que o responsavel deve
adotar para ser um lider. Ela fornece instrumentalizagdo para o lider identificar e
aprimorar de forma pratica e sistematica o exercicio positivo do seu perfil de lideranca.
Para promover o engajamento dos colaboradores verificou-se que a satisfacdo das
necessidades dos colaboradores para uma estratégia organizacional efetiva vai além do
que somente em estarem satisfeitos, ter melhores beneficios do mercado ou uma
avaliacio de desempenho. E preciso a identificagdio com a identidade de natureza do
lider.

Por se tratar da relagdo entre empresa brasileira e outra europeia existe, ainda, a
possibilidade de indiferenca no reconhecimento de que a lideranga praticada e que surtia
resultados era a brasileira e que ndo poderia ser superior a praticada por lideres de uma
empresa multinacional. Talvez por essa razdo ter sido negligenciada. Eis entdo que o
lider deve ser um estudioso do humano para que, compreendendo-o em suas
manifestagdes, possa ser considerado, respeitado e desenvolvido o potencial que
identifica com aquele tipo de modo de ser da cultura dominante do pais ou do local.
Pois, um negocio, uma riqueza ¢ feita com as pessoas e sem elas, sem o crescimento
delas, ao negdcio falta o fundamento, o humano.

Recomenda-se que os lideres atuais ou aspirantes tenham o conhecimento da
ciéncia ontopsicologica para antes de tudo serem lideres de si mesmos e com isso,

auxiliar os outros tantos.
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