ELEMENTOS CARACTERISTICOS DA TEORIA DE LIDERANGA COM BASE NA

COMPLEXIDADE PRESENTES NA ATUACAO DE GESTORES DE INDUSTRIAS TEXTEIS

Characteristic elements of the theory of leadership based on complexity present in the

management of managers of textile industries

Ana Cristina de Amorim?
Ana Célia Bohn?

Cinara Gambirage?
Jorge Harry Harzer?
Jaison Caetano da Silva®

Recebido em: 03 jul. 2017
Aceito em: 18 ago. 2017

Resumo: Este estudo teve por objetivo identificar os elementos caracteristicos da Teoria de
Lideranca com base na Complexidade (TLC) presentes na atuacdo dos gestores de Industrias
Téxteis do Litoral Norte de Santa Catarina. O estudo caracteriza-se como qualitativo, de
natureza exploratdria e contou com a aplicacdo de entrevistas em profundidade, a partir de
roteiro norteador de perguntas semiestruturadas para cinco gestores de Industrias Téxteis.
Os principais resultados apontam que as industrias téxteis sdo organizagbes complexas.
Também foi possivel identificar as condi¢cdes habilitadoras da TLC na atuacdo dos gestores,
sendo que em duas delas prevalece o sistema hierarquico e a funcdo administrativa, como se
pdde verificar nos resultados dos respondentes R1 e R5.
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Lideranca Adaptativa.

Abstract: This study aimed to identify the characteristic elements of the Complexity
Leadership Theory (TLC) present in the performance of the managers of the Textile
Industries of the Northern Coast of Santa Catarina. The study is characterized as
qualitative, of an exploratory nature and counted on the application of in-depth
interviews, based on a guideline of semi-structured questions for five managers of
Textile Industries. The main results indicate that the textile industries are complex
organizations. It was also possible to identify the enabling conditions of the FTA in the
managers' performance, in two of them the hierarchical system and the administrative
function prevail, as it was verified in the results of the respondents R1 and R5.
Keywords: Textile Industry Management. Theory of Leadership based on Complexity.
Adaptive Leadership.

INTRODUCAO

Desde o inicio da humanidade, faz-se o uso da lideranca para alcancar melhores
resultados e atingir seus objetivos. Nas primeiras formac¢des de sociedade, a lideranca passou
a ser estudada, surgindo assim, diferentes teorias sobre liderangca as quais tém se
desenvolvido conjuntamente em épocas e culturas distintas (BURNS, 1979). Segundo UhlBien,
Marion e McKelvey (2007), na economia industrial os desafios das organizacGes envolviam
administrar os recursos fisicos e otimizar o tempo utilizado nos processos, os problemas eram
fisicos ou técnicos e as preocupacdes dos lideres estavam voltadas a eficiéncia e ao controle
para melhorar a produtividade. Na economia pds-industrial, conhecida como a Era do
Conhecimento, tem-se a preocupacdo de criar um ambiente onde o conhecimento seja
compartilhado de forma rapida e eficaz.

O setor téxtil brasileiro sofreu grandes transformacdes na década de 90 com a
abertura e a modernizacdo do mercado brasileiro pelo Governo Collor. Com isso, houve a
obsoléncia desse setor e gestdo empresarial pouco dindmica, impactando nos custos e
gualidade fora dos padrdes internacionais produzidos pelo setor téxtil. Ademais, o setor téxtil
brasileiro, com a abertura de mercado, sofreu com a concorréncia chinesa que atua com
cambio desvalorizado, auséncia de encargos trabalhistas e concessdo de subsidios, resultando

num contexto desigual para o setor téxtil brasileiro (GORINI, 2002).

Neste contexto, as industrias téxteis procuram melhorar seu desempenho, seja por
meio da sua capacidade de exceléncia na gestdo ou operacional, o que em Ultima instancia
estd ligado a capacidade de lideranca de seus gestores diante das circunstancias encontradas
(CROSSAN; APAYDIM, 2010).

Entretanto, Rauch et al. (2009) abordam a lideranca (perfil empreendedor) como
principal fator de impacto no desempenho organizacional. Para os autores, ha uma relagdo
positiva entre esses elementos. As caracteristicas dos lideres associadas ao desempenho
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organizacional foram: inovacao, proatividade e agressividade competitiva.

Com base nestas conjunturas, novos desafios sdo lancados aos gestores, dos quais é
esperado desempenho gerencial capaz de manter sua instituicdo competitiva frente as
pressdes ambientais internas e externas. As literaturas no ambito de lideranga apontam que
os lideres da alta administracdo influenciam cada elemento do sistema (BASS, 1985),
portanto, sdo considerados os catalizadores para favorecer a absorcdo, assimilacdo e
aplicacdo do conhecimento (MENDEZ; VALLE; ALEGRE, 2017). Como consequéncia, espera-se
gue a gestdo dos lideres industriais ocorra neste teor, considerando a singularidade que as

mesmas encerram.

Logo, o objetivo desse estudo foi identificar os elementos caracteristicos da Teoria
de Lideranga com base na Complexidade (TLC) presentes na atuacdo de gestores de Industrias
Téxteis do Litoral Norte de Santa Catarina, que propiciam a adaptabilidade, considerando-se
um cenario complexo, com evidentes tensdes, conflitos, diversidades e expectativas distintas
dos agentes (AXELROD; COHEN, 2000; MENDEZ; VALLE; ALEGRE, 2017).

A teoria de lideranca abordada neste estudo refere-se aos estudos de Uhl-Bien,
Marion e Mckelvey (2007), Uhl-Bien e Marion (2009), Lopes (2011), Lopes e Cervi (2013) e
Bohn (2014). A partir do constructo tedrico de Uhl-Bien, Marion e Mckelvey (2007), bem
como das discussdes e aplicabilidades empiricas dos demais, emergiu-se uma nova visdo
acerca das correntes de lideranca dominantes. Trata-se de uma corrente de lideranca que
discute adaptagao, emergéncia e inovagao.

Para Uhl-Bien e Marion (2009), a TLC, surge para suprir as novas exigéncias da Era do
Conhecimento, concentrando-se sobre as dinamicas interativas dos SAC (Sistemas
Adaptativos Complexos). Neste sentido, aborda o modo como as pessoas interagem,
permitindo, assim, resultados adaptativos, explorando e identificando estratégias e
comportamentos que promovam a criatividade. E um modelo de lideranca n3o
fundamentado na burocracia, mas sim na complexidade. Uma estrutura que possibilita uma
lideranca de aprendizagem, capacidade criativa e adaptativa.

Consoante a este pensamento, Bohn (2014) afirma que as organiza¢des presenciam
um contexto de mudancas, de adaptabilidade e de aprendizagem. Desta forma, entende que
esse novo contexto necessita de uma nova gestdo, um novo lider que fomente a criatividade
fazendo emergir a inovacdo. Este lider encontra-se dentro da TLC e perfaz o lider adaptativo.

Os principais resultados desse estudo contribuem para a literatura da Teoria de
Lideranca com base na Complexidade em vista de sua analise transcorrer no cenario nacional
e em empresas do setor téxtil, que ainda ndo haviam sido exploradas acerca desse assunto. O
estudo reforca a academia cientifica com a existéncia de sistemas hierarquicos e funcdes
administrativos em gestores da area téxtil. Ademais, pode-se afirmar que os estudo é de
grande contribuicdo pratica-gerencial para as organizacdes em estudo, podendo, estas,
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fazerem uso dos resultados em sua tomada de decisoes.

Quanto as dinamicas da complexidade, por meio da analise do discurso, foi possivel
compreender que em sua maioria 0s gestores possuem pensamento ndo linear e que todos,
de alguma forma, conseguem criar um grupo heterogénico e dinamico. Alguns deles
conseguem perceber a presenca de liderancas informais, mesmo que ndo possam aproveitar
todo o seu potencial.

REFERENCIAL TEORICO

GESTAO DE INDUSTRIAS TEXTEIS

A complexidade de um sistema industrial pode ser constatada por meio de suas
multiplas funcdes, bem como pela diversidade de interrelagdes com o ambiente interno e
externo, transpondo fronteiras de nagdes e servindo de elo aglutinador de uma linguagem
universal e globalizada: o conhecimento (REBELO; COELHO; ERDMANN, 2004; BOHN, 2014).

Gerir indUstrias no contexto brasileiro significa dinamismo e decisGes assertivas para
dar conta de um contexto de mudancas continuas. Essas mudancas, por sua vez, tém
impactado na produtividade desse mercado (BECASSI; JANNUZZI, 2008), relacionando o
desempenho das empresas com a sua capacidade de lideranca para adaptar-se rapidamente
a essas mudancas (CROSSAN; APAYDIM, 2010).

Mesmo com o aumento do consumo mundial de produtos de indUstrias téxteis, os
mercados téxtis brasileiros ndo tém aumentado o seu market-share em um ambiente tdo
competitivo (COSTA; ROCHA, 2009). A indUstria téxtil brasileira possui 93% de comercializacdo
no mercado interno, demonstrando a incipiéncia das exportacdes e baixa competividade
desses produtos no mercado internacional.
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Figura 1 — Evolucdo da IndUstria Téxtil
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Fonte: Adaptado de Silva et al. (2006).

O governo tem tentado reverter esse quadro, seja por meio de incentivos as
exportacdes, acordos internacionais, desoneracao tributaria e combate a importacdo ilegal de
produtos (BECASSI; JANNUZZI, 2008). Para melhor ilustrar a evolugdo desse setor, a Figura 1
demonstra sua origem e evolucdo por meio de uma linha do tempo.

Apesar da expansdo industrial brasileira, o setor téxtil tem apresentado pouca
competitividade. Um dos fatores relacionados a esse acontecimento é o pouco investimento
em processos inovadores. Tais empresas, entdo, continuam fazendo uso das mesmas
estratégias de gestdo adotadas pelos anos de 1990. E, é importante salientar que ampliar a
gama de produtos ndo estad relacionado a uma estratégia de gestdo inovadora (SARAIVA;
PIMENTA; CORREA, 2001).

Quanto a divisdo das industrias téxteis, ela ocorre em duas formas: industrias
responsaveis pela producdo de tecidos (malhas, toalhas, etc.); e indUstrias de vestuario que
estdo incumbidas de transformarem seus tecidos em roupas (BECASSI; JANNUZZI, 2008).

E com esse avango expositivo do processo de transformacgdes que as industrias
téxteis passaram, pode-se entrelacar tal contexto dessas organizagcdes com a complexidade e

contexto organizacional, assunto que sera tratado na proxima secao.

COMPLEXIDADE E O CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Para Uhl-Bien e Marion (2009) as organizacdes modernas vivenciam um contexto de
mudancas, de adaptabilidade e de aprendizagem. Para Capra (2002) a administracdo pode ser
vista metaforicamente, quais sejam: redes sociais; a organizacdo viva; aprender com a vida; o
surgimento espontaneo de coisas novas; surgimento espontaneo e planejamento; como dar
vida as organizacOes. A esta juncdo de fatores metafdricos, utiliza-se dos preceitos da teoria
da complexidade, a qual preconiza que os atores sociais estdo rodeados de sistemas
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altamente complexos e que estes por sua vez, tomam conta de quase todos os dmbitos de
sua existéncia.

No contexto organizacional, a complexidade esta presente na dindmica em que
ocorrem as mudancas, porém, percebe-se que as pessoas detém resisténcia as mudancas.
Mas, ndo é a mudanca que as pessoas resistem e, sim, aquilo que lhes é imposto. Imposicdes
essas normalmente projetadas por especialistas em reengenharia e pré-determinadas pela
chefia sem o devido ajuste ao contexto (CAPRA, 2002).

Stacey (1996) postula que a ansiedade causada pela constante mudanga no mundo
dos negdécios ao mesmo tempo que obriga a inovacdo reprime a criatividade dos membros da
forca de trabalho, pois o comportamento e o funcionamento organizacional necessitam de
uma perspectiva inteiramente nova e constantemente (LOPES, 2011; BOHN, 2014).

Percebe-se, a partir dai, a alteracdo de visdo no mundo dos negdcios, no qual, as
pessoas passam a fazer parte do contexto organizacional, ndo somente para exercer uma
atividade, uma funcdo, mas, para melhora-la, utilizando-se de sua capacidade cognitiva em
prol do estimulo a criatividade (COHEN; AXELROD, 2000).

Neste entendimento, Uhl-Bien e Marion (2009), explicitam que a partir da
capacidade humana de fazer escolhas e de serem produto e produtor dos sistemas sociais é
possivel engajar as pessoas para promover emergéncia e gerar resultados adaptativos, por
exemplo: o aprendizado, a inovacdo e a adaptabilidade.

Stacey (1996) explica que os problemas nas organizacbes consideradas complexas
permeiam: a) a imprevisibilidade do futuro em longo prazo; b) as mudancas do ambiente em
gue a organizacdo estd inserida e da propria estrutura do sistema organizacional e; c) a
deturpacdo dos objetivos tracados a partir de resultados de visdes uniformes.

Desta forma, ao considerarem as organizacdes como sistemas adaptativos
complexos e pautarem suas acdes nos principios da complexidade, os gestores poderdo
desenhar sua gestio e forma diferenciada (COHEN; AXELROD, 2000; MENDEZ; VALLE;
ALEGRE, 2017).

TEORIA DE LIDERANGA COM BASE NA COMPLEXIDADE (TLC)

Os Sistemas Adaptativos Complexos (SAC) podem ser comparados a redes neurais,
sdo agentes interdependentes que interagem e que sdo ligados por uma dinamica de
cooperagdo, com ou por um objetivo em comum. Eles tém a capacidade rapida e criativa de
se adaptarem as mudancas e ambientes. Sua estrutura heterogénica, interativa e
interdependente |hes permite formularem solugdes rapidas mesmo em ambientes com
pressdo (UHL-BIEN; MARION; MCKELVEY, 2007).

Para Cohen e Axelrod (2000) e Bohn (2014) fazem parte de um contexto: espaco
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fisico, espaco conceitual, estratégias e interacdo. Para tanto, propdem trés conceitos para
melhor entender o seu funcionamento: proximidade, ativacdo e espaco, resultando assim na
interacdo. Os agentes necessitam de uma proximidade, como por exemplo, estarem no
mesmo setor; precisam estar atuantes (ativos) e terem um ambiente para a realizagdo da
interacdo, como um ambiente organizacional para que a interacdo aconteca (COHEN;
AXELROD, 2000; BOHN, 2014).

Muitos pensamentos relacionados a lideranca ignoraram essa complexa interacao de
forcas, no entanto a TLC se concentra em explorar e identificar as estratégias e
comportamentos que promovam a criatividade considerando essa complexidade. E um
modelo de lideranca ndo fundamentado na burocracia, mas sim na complexidade. Uma
estrutura que possibilita uma lideranca de aprendizagem, capacidade criativa e adaptativa
dos SAC, que sdo intensamente adaptativos e inovadores (UHL-BIEN; MARION; MCKELVEY,
2007).

Dentro das organizacGes os administradores formam posicdes de autoridade e
centralizacdo o que acaba inibindo as interacdes dos SAC (UHL-BIEN; MARION, 2009; LOPES,
2011), gerando um impasse: manter uma estrutura administrativa e mesmo assim manter a
dindmica e complexa interacdo dos SAC? A este questionamento, tém-se que as funcdes de
lideranga propostas pela TLC compreendem a funcdo administrativa, a fungdo adaptativa e a
funcdo habilitadora.

Figura 2 — Papéis da Liderancga na TLC
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Fonte: Lopes (2011, p.130), baseado em Uhl-Bien e Marion (2009).

A Figura 2, desenvolvida por Lopes (2011), adaptada de Uhl-Bien e Marion (2009)
mostra os papeis de lideranca e como eles estdo relacionados dentro do contexto
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organizacional.

A funcdo administrativa é representada pelas funcdes burocraticas da organizacao,
como planejar e coordenar as atividades organizacionais. Lideres administrativos tém tarefas
voltadas para a estrutura, como missdo, visdo, adquirindo recursos, criando uma estrutura na
qual, a lideranca adaptativa ocorra, alcancando assim os objetivos (LOPES, 2011). Por sua vez,
a funcdo adaptativa preocupa-se com relacdo dindmica entre os agentes interdependentes,
incentivando a busca pelo conhecimento, criatividade e inovacdo. E, por fim, a funcdo
habilitadora serve com um elo aglutinador entre as outras funcdes adaptativa e
administrativa, auxiliando na gestdo desse emaranhado (UHL-BIEN; MARION; MCKELVEY,
2007; LOPES, 2011).

As estruturas triangulares representam a mesma organizacdo, sendo que, a direita
tém-se os sistemas adaptativos complexos (SAC) e a fungcdo dindmica de agentes
interdependentes. Enquanto que, a esquerda, tem-se a estrutura burocratica. A lideranca
adaptativa acontece nos SAC, a lideranga administrativa ocorre na estrutura burocratica e a
lideranca habilitadora acontece na interface das duas (UHL-BIEN; MARION, 2009; LOPES,
2011; BOHN, 2014).

Nesse sentido, Uhl-Bien, Marion e Mckelvey (2007), afirmam que a lideranca
administrativa trabalha para criar condi¢Ges para que a lideranga adaptativa possa prosperar,
gerando a funcdo habilitadora, ou seja, gerenciando o entrelacamento entre burocracia e
fungdes emergentes da organizacdo. A partir disso, emerge a interface entre inovagdo e
organizacdo, facilitando o fluxo de conhecimento e criatividade em todos os niveis
organizacionais.

LIDERANCA ADAPTATIVA: O LIDER ADAPTATIVO

A lideranca adaptativa surge de uma dindmica emergente e interativa que produz
resultados sociais em um sistema (LOPES, 2011). Essa mudanca adaptativa surge dos conflitos
entre agentes interdependentes, cada qual com sua ideia debatendo sobre uma nova
compreensdo da referida questdo, em conflitos ambos debatem até que se forma uma ideia
totalmente nova. O resultado dessa dindmica complexa sdo adaptabilidade, criatividade e
aprendizagem (UHL-BIEN; MARION; MCKELVEY, 2007).

Para que aconteca a emergéncia e comportamentos adaptativos dos SAC, a funcdo
adaptativa da TLC deve compor-se de trés elementos principais: a lideranca adaptativa, as
dindmicas da complexidade e as condicGes habilitadoras (UHL-BIEN; MARION, 2009). Para as
autoras, é nas inter-relacbes da lideranca adaptativa (forcas agentic), nas dinamicas de
complexidade e condi¢cdes habilitadoras que surgem as emergéncias nos SAC, conforme
representado na Figura 3.
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Figura 3 — Lideranca Adaptativa
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Fonte: Lopes (2011, p.132), baseado de Uhl-Bien e Marion (2009).

A lideranca adaptativa é um processo dinamico em que os lideres adaptativos criam
as condicles habilitadoras e interagem com as forcas das dindmicas da complexidade,
produzindo mudancas adaptativas e promovendo solu¢des inovadoras (LOPES, 2011; BOHN,
2014). A lideranca adaptativa mobiliza as pessoas para a realizacdo de acles (atividade meio)
em busca dos resultados (atividade fim) entendendo a importancia das suas acles e
observando as mudancas ocorridas no processo (HEIFETZ, 1994; BOHN, 2014).

Lideres adaptativos habilitam condi¢cbes que influenciem os SAC, por meio de uma
lideranca que estimule as interagdes dinamicas, estimule as condi¢cdes de interdependéncia e
estimule condicGes de heterogeneidade, criando um ambiente com tensdes, promovendo um
ambiente complexo em que os SAC estejam em constante mudanca e reelaboracgdo.
Reconhece também a ndo linearidade, a aglutinagdo e os atratores como forgas emergentes
para a percepcao da TLC (BOHN, 2014).

O lider adaptativo concentra-se em estimular as condi¢cdes habilitadoras e as
dindmicas da complexidade, fazendo surgir a emergéncia, ou seja, um ambiente que emerge

inovacdo, novas ideias, estratégias, de onde emergem novos e melhores resultados.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodolégicos que perfizeram o curso desta pesquisa cientifica
foram pautados no propdsito de analisar a existéncia dos elementos caracteristicos da TLC na
atuacdo de gestores do segmento industrial téxtil do Litoral Norte de Santa Catarina.

Referente aos objetivos caracterizou-se como exploratéria, a qual tem como
finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias (RICHARDSON, 2012). A
pesquisa exploratéria refere-se a formulacdo de problemas mais precisos ou hipdteses
pesquisaveis para estudos posteriores, sendo mais recomendada em pesquisas de cunho
qualitativo (RICHARDSON, 2012; MARCONI; LAKATQOS, 2016). Os estudos exploratorios sdo

Visdo [ Cagador-SC | v.6 | n.2 | p.08-27 | jul./dez. 2017



17

desenvolvidos com o objetivo de proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo acerca de
determinado fato, adequados para a realizagcdo de pesquisa cujo tema escolhido ainda é
pouco explorado (MARCONI; LAKATOS, 2016).

Valeu-se de uma pesquisa exploratéria pelo fato da abordagem da tematica no
contexto em estudo ser incipiente, bem como possuir especificidades que diferem das
pesquisas ja elaboradas acerca do tema, levando ao interesse desse tipo de pesquisa para o
contexto selecionado. Quanto a abordagem do problema, foi de natureza qualitativa, na qual
se apresenta uma tentativa de compreensdao detalhada dos significados e caracteristicas
situacionais abordadas pelos entrevistados. Revela as conviccdes destes que, de forma
subjetiva a cada depoimento, detém a primazia explicativa sobre o conhecimento tedrico do
investigador (RICHARDSON, 2012).

Como técnica de coleta de dados, utilizou-se de entrevista com um roteiro
semiestruturado de perguntas, em profundidade, elaborado a partir dos elementos da TLC,
adaptado de Bohn (2014), com a func¢do de explorar amplamente o assunto a partir da andlise
do discurso. Esta andlise permitiu aos pesquisadores o aprofundamento dos significados das
acles e relacdes humanas (MINAYO, 1994). As categorias de analise foram organizadas em
guatros etapas: condicGes habilitadoras, dinamicas de complexidade, emergéncia e lider
adaptativo. As entrevistas foram gravadas e transcritas literalmente seguindo aos preceitos
de Bardin (2004), em trés fases: pré-anadlise, exploracdo do material e tratamento dos
resultados, inferéncias e interpretacao.

O publico respondente foi composto por cinco gestores de uma area especifica
dentre as grandes indUstrias téxteis localizadas na cidade de Jaragua do Sul, no Litoral Norte
de Santa Catarina, na categoria porte e faturamento, de acordo com a classificacdo Sebrae SC
(2016). A escolha dos respondentes deu-se por conveniéncia dos pesquisadores (MALHOTRA,
2007), em virtude da disponibilidade dos entrevistados em participar da pesquisa. As
entrevistas aconteceram entre janeiro a abril de 2016, na sede das organiza¢Bes. Em um
primeiro momento, os gestores foram perguntados acerca de sua formacgdo e experiéncias
profissionais. No decorrer dos questionamentos, os gestores ilustravam suas percepcdes
sobre o tema abordado por meio de ac¢les decorrentes a situagBes cotidianas. Por
conseguinte, as andlises foram dispostas na forma de categorizacdo de dados.

A seguir, apresenta-se o perfil dos entrevistados. Os entrevistados foram codificados
como R1, R2, R3, R4 e R5, sendo que, R1 refere-se a Empresa 1 (E1), R2 refere-se a Empresa 2
(E2), R3 e R4 foram respondentes da Empresa 3 (E3) e R5 é o respondente da Empresa 4 (E4).
E importante destacar que a Empresa 3 constitui dois respondentes (R3 e R4) pelo fato de
ambos se dispuserem a fazer parte da pesquisa e operam na tomada de decisdes
estratégicas.

Observou-se a diversidade de perfil dos entrevistados em termos de formacdo,
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tempo de atuacdo como gestor e de nimero de liderados sob sua gestdo. Esta diferenca deu-
se pelo porte das organizagdes. Seus cargos consubstanciam-se em: presidente, diretor,
gestor e lider de setor. Esta diversidade de cargos forneceu um parametro melhor de analise
tendo em vista a fungdo administrativa da TLC.

RESULTADOS

A seguir, apresentam-se os resultados das analises, conforme as categorias descritas
no capitulo de metodologia e em conformidade com a codificacdo que os respondentes
receberam.

CONDICOES HABILITADORAS

Nesta primeira categoria de analise foi possivel reconhecer as condigdes
habilitadoras na atuacdo dos gestores que definem o contexto sobre os quais os SAC operam,
recebendo influéncia e sendo influenciado. As entrevistas foram direcionadas para
reconhecer as condi¢des habilitadoras na atuacdo dos gestores, percebida por meio da
interacdo do lider com seus colaboradores, liberdade de expressdo, heterogeneidade das
pessoas que estdo no setor (formacdes e experiéncias distintas), autonomia da sua equipe e
acompanhamento, e a forma como os mesmos tratam os conflitos didrios e as tensdes do
grupo.

Percebeu-se no discurso de R1 que suas praticas condizem em partes com as
condi¢cdes habilitadoras que promovem as forcas emergentes da TLC. R1 sente-se
desconfortdvel em relacdo a rotina, e diz-se preocupado ao perceber que seus liderados
gostam de rotinas. Para R1, os clientes sdo todos diferentes, portanto da necessidade de
buscar uma equipe heterogénica para atender a uma carteira diversa. Ficou perceptivel a
preocupacdo com a estrutura organizacional e o respeito a hierarquia. Em tese, as decisGes
sdo unilaterais, porém, em decisGes estratégicas, recorre aos seus pares, no entanto, busca

engajar toda a equipe.

Na perspectiva de R2, quanto mais heterogéneo for o grupo, melhor, pois, em sua
visdo a abrangéncia de opinides ocorre neste contexto. Incentiva todos os colaboradores a
participarem de reunides, darem sugestdes, e acredita que é primordial a descentralizacdo da
informacdo. Conclui dizendo que “essa é a maneira de estar mais perto da sua equipe”.
Observou-se que ha aprendizagem criativa e adaptativa dos SAC e que produz o
conhecimento (UHL-BIEN; MARION; McKELVEY, 2007), ainda que, opte pela homogeneidade.

O depoimento do R3 foi direto e aberto. Sem entrelinhas e restricdes, percebeu-se a
convergéncia das praticas de atuacdo as condi¢cdes habilitadoras da TLC. Quanto as
interacdes, estas sdo visiveis pelo respeito e engajamento da equipe nos processos de
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trabalho. Quanto a heterogeneidade, estd presente em todos os setores que lidera, e ndo
importa a formacdo, nem o cargo que exerce, cada um tem a sua importancia dentro do
setor. Cita também que a heterogeneidade esta ligada diretamente com o perfil de cada um,
comenta sobre o teste do MBTI, que fez com toda a sua equipe, para mostrar a quantidade
de perfis diferentes com que lida diariamente, e que ndo importa com os enfrentamentos dos
diferentes perfis, ja que, isso exprime ao crescimento organizacional e estimula a inovacao.

Com relacdo as condicBGes habilitadoras, R4 estimula a presenca dos SAC, pois o
ambiente representa uma fonte geradora de interacdes e interdependéncias entre os agentes
(COHEN; AXELROD, 2000). Promove as interacdes, delega autoridade, mas acompanha,
incentiva e assume 0s erros quando necessario. Convive em um ambiente heterogénico,
conhece bem seus liderados e sabe onde buscar as informagdes. Estimula a participagao no
processo decisorio e afirma que todas as decisGes sdo planejadas em conjunto, quando surge
alguma discordancia, tenta convencer e mostrar o caminho certo a sua equipe.

O R5, por sua vez, comenta que a hierarquia prevalece e que as decisdes geralmente
sdo unilaterais, mas que os colaboradores sdo envolvidos nos assuntos organizacionais. Com
relacdo a vinculos, sente-se um pouco desconfortdvel e acredita que criar algum tipo de
interacdo fora do meio organizacional pode afetar a sua forma de liderar. Lida com as tensdes
do cotidiano e buscar sempre ouvir as duas partes envolvidas. Ainda que ndo se possa
compreender com clareza a presencga das condi¢des habilitadoras da TLC, R5 afirma que o
trabalho é melhor desenvolvido quando se tem uma equipe heterogénea.

DINAMICAS DA COMPLEXIDADE

Os resultados apresentados a seguir, referem-se a segunda categoria de analise, as
dinamicas da complexidade que se referem a conceitos de ndo linearidade (percepcdo da
organizagdo como um todo em um ambiente flexivel e incerto); aglutinacdo (criar vinculos ou
conexdes entre os agentes) e atratores (prospeccdo de um ambiente com fluxo de
informacdes), estimulando o comportamento que predispdes a mudanca e a inovacao
organizacional (BOHN, 2014).

O discurso de R1 corrobora em partes com as dinamicas da complexidade, conhece
bem seus liderados e ao longo da entrevista citou mudancas que ocorreram em sua gestdo
para melhorar as rotinas de trabalho. Quando necessita de alguma ideia busca apoio de seus
liderados por conhecer a expertise de cada um. Porém, houve poucos comentdrios em
relacdo a incentivos e exemplos de geracdo de novas ideias.

No depoimento de R2 ficou explicita sua preocupagcdo em ouvir as pessoas e
convida-las a participar das agdes. Sob sua égide, a chave para um problema pode estar no
“chdo de fabrica”. Em relacdo as mudancas busca sempre engajar sua equipe, repassa
informacdes e promove discursos articulados e participativos. Este fato coaduna ao conceito
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ligado as dinamicas da complexidade que se referem a aglutinacdo, também conhecida como
vinculos que se estabelecem entre os agentes para fomentar um novo ambiente (UHL-BIEN;
MARION, 2009), consequentemente, estimula os atratores, pessoas que ajudam a criar 0s
fluxos de informacao.

Ao longo do depoimento de R3, fica perceptivel a grande aderéncia a TLC, enquanto
as dinamicas da complexidade, destacando-se nos fundamentos da TLC desde a ndo
linearidade de seu pensamento e de suas a¢des, quanto ao estabelecimento de vinculos e das
interconexdes que promove. E possivel afirmar-se que had a presenca das dindmicas da
complexidade na atuacdo de R3 em sua gestdo, em consonancia ao construto tedrico de Uhl-
Bien e Marion (2009), replicado por Lopes (2011) e testado empiricamente por Bohn (2014).

O depoimento de R4 apresenta todas as caracteristicas voltadas as dinamicas da
complexidade (ndo linearidade, aglutinacdo e atratores). Estas caracteristicas perfazem em
seu discurso a presenca das dinamicas da complexidade no exercicio do cargo como gestor.
Os lideres adaptativos conseguem vislumbrar nas diferencas o crescimento organizacional
(HEIFETZ, 1994, UHL-BIEN; MARION, 2009), ainda que seja necessario aceitar as diferencas
para promover um ambiente que instiga inovacdo. O R4 afirma que para criar fluxo de
informacdo e conhecimento é necessario motivar as pessoas. Para ele, o que mais motiva sua
equipe é a confianca e a autonomia, “eu sempre digo: toca o barco que eu confio em ti”,
mesmo assim fornece apoio e assume os erros da equipe quando algo errado acontece.

Para uma analise mais completa em torno do depoimento de R5, sdo necessarios
exemplos mais aprofundados. Percebe-se que a empresa é muito transparente mesmo em
meio a situagdes atipicas. Cita como exemplo a crise, em momento onde ha demissdes, todo
o grupo remanescente é reunido e informado das altera¢Ges realizadas. Percebeu-se pouca
interacdo e participagdo dentro do setor (de costura/ pecas piloto), como também com os
demais setores da organizacao.

EMERGENCIA

Os resultados apresentados neste momento sdo em relagdo a terceira categoria de
analise, a emergéncia no contexto da TLC. Refere-se a um ambiente de estimulo, incentivo e
motivacdo das pessoas para a execucdo das estratégias.

O depoimento de R1 ndo condiz com os processos emergentes da TLC, em nivel de
trabalho adaptativo e com as liderancas informais. As decisGes referentes a processo de
inovacdo geralmente sdo unilaterais, e quando solicitadas ha resisténcias de implementacao.
Para tanto, este depoimento ndo é parametro para uma analise apurada sobre a terceira
categoria de analise.

O depoimento do R2 estd voltado para a aprendizagem, a adaptabilidade e inovagdo
nos processos. Em relacdo a novos projetos e inovagdes ha certa resisténcia, e que é
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necessario, antes de qualquer feito, fazer com que seus colaboradores comprem a ideia,
envolvé-los no processo para que entendam a real importancia do projeto. Procura ouvir os
seus liderados e faz relacdo com os objetivos estratégicos tracados. Por meio de seus
exemplos e da conducdo de seus trabalhos, percebeu-se um ambiente propicio a
caracterizagdo da emergéncia na TLC.

O discurso do R3 apresenta o papel mobilizador e instigador que tem diante
organizagdo para promover a emergéncia, preocupa-se em trazer as pessoas para um
contexto de mudancas, viu-se a necessidade de inovacdo em alguns processos, reestruturou e
unificou os setores de PCP e Logistica. Teve uma postura de lider adaptativo (HEIFETZ, 1994),
engajamento e mobilizagcdo das pessoas no intuito de executar novas agdes.

Ao longo do depoimento de R4, percebeu-se que a promocdo da aprendizagem é
continua e estimulada. A sua atuacdo convalida as forcas emergentes que, quando
estimuladas sdo capazes de produzir um padrdo acima dos niveis de expectativa. Ha a
presenca de um contexto emergente nesta organizagdo que se caracteriza pela inovagao,
aprendizagem e adaptabilidade.

O depoimento de R5 ndo condiz com os processos emergentes da TLC, em nivel de
trabalho adaptativo e com as liderancas informais. R5 comenta que as inovagdes sdo voltadas
mais para processos (alteracdo de moldes, etc.). Para tanto, este depoimento ndo é
parametro para uma analise apurada sobre a terceira categoria de analise.

LIDER ADAPTATIVO

Lideres adaptativos habilitam condi¢des que influenciem os SAC, por meio de uma
lideranca que estimule as interagces dindmicas, as condicGes de interdependéncia e
condicdes de heterogeneidade, criando um ambiente com tensGes, promovendo um
ambiente complexo em que os SAC estejam em constante mudanca e reelaboracdo.
Reconhece também a ndo linearidade, a aglutinagdo e os atratores como forgas emergentes
para a percepcao da TLC, fazendo surgir a emergéncia, ou seja, um ambiente que emerge
inovacdo, novas ideias, estratégias, de onde emergem novos e melhores resultados (BOHN,
2014).

Esta categoria de andlise representa o objetivo geral da pesquisa em compreender
se os fundamentos da TLC estdo contidos na atuacdo dos gestores. Se estiverem, significa
dizer que, além de serem gestores, sao também lideres adaptativos.

A seguir, dispdem-se no Quadro 1, os dados obtidos por meio de entrevista para
demonstrar a percep¢do dos gestores sobre o que compreendem como ser gestor e lider na
conducdo dos trabalhos e, consequentemente, se os qualifica como lider adaptativo.

Conforme representada na Figura 2, a harmonia das forcas da funcdo adaptativa e
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administrativa resultard na lideranca habilitadora (lideranca adaptativa), essencial para a
gestdo de organizagBes complexas, presentes em todos depoimentos do R2, R3 e R4. Estes
depoimentos convalidam o construto tedrico proposto na TLC, encontram-se em nivel de
lideranca adaptativa. Neste sentido, afirma-se que R2, R3 e R4 sdo lideres adaptativos.

Por outro lado, a TLC ndo ignora o cumprimento da funcdo administrativa disposta
no planejamento estratégico, mas une as competéncias de um lider adaptativo as estratégias
da organizacdo no exercicio de sua gestdo (BOHN, 2014). Essa situacdo estd presente no
discurso de R1. H& uma sobreposicdo da funcdo administrativa a funcdo adaptativa. As
caracteristicas de lideranca do R1 sdo destaques na Lideranca Situacional, onde o exercicio da
lideranca acontece por meio da influéncia do lider sob o comportamento dos liderados no
sentido de atender os objetivos da organizacdo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

A estrutura desta teoria possibilita o desenvolvimento da lideranca por meio da
aprendizagem e da capacidade criativa e adaptativa de sistemas adaptativos complexos (SAC),
permitindo que estruturas tradicionais de controle, tornem-se apropriadas a conduzir e
produzir resultados positivos, tornando compativel a execucdo do planejamento estratégico.
A este conceito, aproximam-se os discursos de R1 e R5. A TLC ainda se destina a integrar a
dindmica da complexidade e da burocracia, da coordenacdo, do controle, da prospeccdo e
exploracdo dos SAC e hierarquias, bem como a emergéncia casual (UHL-BIEN; MARION;
MCKELVEY, 2007). Nesta categoria, encaixam-se os lideres que estdo fortemente ligados a
funcdo administrativa com indicios de atuacdo na func¢do adaptativa, ou seja, o exercicio da
lideranca adaptativa se faz presente em parte.

De forma geral, nota-se nos discursos dos entrevistados uma preocupacdo com as
responsabilidades e desafios dos lideres e gestores para o capital humano das empresas.
Nesse sentido, para a grande maioria dos entrevistados existe uma diferenca significativa
entre gestor e lideranga, entretanto o R5 ndo percebe tal diferenca. Logo, é possivel
relacionar esses achados com o propdsito desse estudo quanto a percepcdo dos gestores em
relacdo aos fundamentos da TLC.

A andlise foi tratada sob a otica da lideranca administrativa (burocracia e hierarquia)
e lideranca adaptativa (proveniente da interacdo dos agentes e do cotidiano de mudancgas —
SAC). Portanto, a TLC ndo vé os fatos pelas lentes da exclusdo, aceitando apenas uma
caracteristica e excluindo a outra, mas pelo modelo de inclusdo de vdrias dimensdes
possiveis.

Quadro 1 — Caracteristicas da Gestdo e da Lideranca

Operacionalizagdo: O lider adaptativo na TLC promove e estimula as forcas emergentes que sdo validadas com as
condigBes habilitadoras e as dinamicas da complexidade. Estas forcas sdo detectadas por meio da convergéncia dos
atributos de um gestor que atua no modelo de lideranca adaptativa.

Entrevi
stado
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Atributos de um Gestor

Convergéncias entre
Gestdo e Lideranga

Mobilizagdo de Pessoas
(Lideranga Adaptativa)

Percepcdo individual sobre
0 que mudou no seu
periodo de atuagdo

N&o hd um comentario

[...] Pra mim as coisas se
misturam, pra ser um bom
lider ele tem que fazer
uma boa gestéo. E que
gestdo soa mais como
gestdo de pessoas, e lider

[...] um bom lider ele

[...] Acho que consegui
uma equipe mais coesa,
trabalha com uma
harmonia maior, acho que
hoje se eu fosse demitido,
0 que eu deixaria para a
empresa é uma equipe

R1 . . ,
expressivo na entrevista. como aquele lider de tem que fazer uma boa que trabalha na mesma
fabrica que mandava fazer | gestdo [...]. linha. Aumentamos o mix
as coisas. Mas para mim de produtos, e também
hoje em dia ndo tem muita aumentamos a equipe
diferencga, eles se externa, hoje em dia
confundem. somos mais de 100
(liderados indiretos).
Porque pra mim o lider é o
cara que manda e vocé me
obedece, e 0 gestor é o
cara que esta ali o tempo
todo, o tempo todo
pronto, eu preciso que
voceé faga isso, ele vaiaté o | [...] para mim é
. , local, ele da a instrugao, extremamente
Eu acho, é algo que é um . ) .
) ele da a diregdo, ele dd o importante que o meu
conflito na mente das ) ) A parte humana, o meu
i ensinamento, ele sempre colaborador esteja bem. L .
pessoas. O que é um , ) . - foco principal é parte
X , esta pronto a ouvir , eu Se ele estd endividado, . ..
chefe? O que é um lider? , N ~ ) ) humana, se eu ndo tiver
, . acho que o lider ele ndo ele ndo vai estar aqui L
O que é um gestor? Nos ) , um funcionario bem
R2 ouve muito, e o gestor é o | trabalhando bem, se ele . .
tratamos como gestor ) . resolvido trabalhando aqui
, cara que geri pessoas, que | estd com problema de N
todos os nossos lideres ) ) s - . dentro, eu ndo vou ter
) . gerencia conflitos, que familiar, ele ndo esta A o
aqui, que sdo vistos como . . - uma eficiéncia, ndo vou ter
, ) gerencia informacgao, eu trabalhando bem, entdo )
lideres, nds tratamos ) uma qualidade [...]
como gestor sempre falo, que eu acho a gente trabalha muito
' que um bom gestor é com essa parte humana
aguele que ouve muito [...].
mais do que o que fala,
porque quando vocé da a
possibilidade de ouvir as
pessoas te falarem, vocé
tem possibilidade de fazer
uma excelente gestdo.[..
Deveriam, mas ndo sdo A propria avaliagdo de
necessariamente, gestor é desempenho com um
. ) um papel formal, lider é mapa de competéncias
Equilibrio emocional. A pap L P P .
um estado que vocé desdobrado em nivel de
gente menospreza o . N Bater metas um bom ) -
- conquista, Se vocé faz bem . analisa que é diferente. O
quanto as pessoas estdo N gestor arranca, mas ndo ~
. A para um e nao faz bem } MBTI, na gestdo de
filmando o que vocé faz o ) por muito tempo, bater
N para o outro, seja qual for . pessoas. Tem bastante
tempo todo, vocé pode . ) s metas por muito tempo, ) ~
) : dos dois, na minha opinido coisa, o plano de sucesséo,
construir uma lideranga o R um bom gestor ao . ;
voceé vai sofre. Vocé pode que eu montei na minha
R3 por meses e basta fazer mesmo tempo sendo

uma fofoca ou falar mal
de alguém ou qualquer
coisa desse tipo. A gente
se esquece Um pouco
disso menospreza o
impacto que isso tem [...]

ser um excelente lider,
mas pode ndo garantir
algumas rotinas de gestdo
de fato, pode ser um lider
que todo mundo segue,
mas que ndo esta levando
todo mundo pra direcdo
correta. Vocé pode ser um
baita gestor e saber pra

um bom lider consegue
[...]. Mas eu ndo acho
gue é um ou outro,
acho que tem que ser
os dois.

equipe, que areas tem
sucessores naturais, que
areas que se o
coordenador ou gestor
sair, ndo tem ninguém
sendo preparado para isso,
discuto isso com meus
gestores e coordenadores.
Isso também ndo tinha.
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aonde ir e como chegar ao
resultado, mas as pessoas
nao querem te seguir. [...]

Nos processos bastante
coisa, eu tenho feito com a
equipe e com os gestores
uma serie de melhorias de
processos.

[...] acho que
entusiasmos é muito
importante, ter esse
olhar para pessoas,
processos. Quando a

[...] Olhando a minha
descricdo de cargo, ndo
sdo a mesma coisa, mas
devem convergir. Porque
aquele posicionamento de
lider vocé ndo precisa ter o

[...] tu pode ser um

gestor sem ser um lider.

O lider é aquela pessoa
que naturalmente faz
com que as coisas
acontegam ao seu
redor, envolvendo as
pessoas, e ndo so na

[...] Criamos um plano com
os objetivos e metas de
2020, eu acho que as
empresas que falam de
sustentabilidade nao
fazem normalmente dessa
forma, contratam uma
consultoria, pegam
especialistas de

R4 gente fala de pessoas cargo de gestor, as vezes o .
) , parte positiva, mas sustentabilidade, olham
entusiasmo é um as pessoas te reconhecem )
) resolvendo as uma cadeia e tragam seus
elemento importante como tal pela )
R . . ) diferengas e tudo o planos, a gente fez um
porque vocé motiva as informalidade, de ser )
) mais. Mas eu acho que processo bem
pessoas com o teu engajando, por ser uma e
) ) . tu pode ser um gestor, participativo, interno. Eu
entusiasmo [...]. pessoas que é seguida N .
velo demais mas nao quer dizer que | acho que pode ser
‘ tu vai ser um gestor tdo | entendido como uma
bom. inovagdo a forma com que
fizemos. [...].
N O gestor em si tem uma | Mudangas gradativas
A simplicidade, a Acho que ndo existe refponsabilidade maior sempregpragmelhor I\I/Ias
R5 humildade e o )

comprometimento.

diferenca.

que o lider, ele
responde por um grupo
todo.

relacionadas a parte de
producdo.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2016)

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo identificar os elementos caracteristicos da Teoria de
Lideranca com base na Complexidade (TLC) presentes na atuacdo dos gestores de Industrias
Téxteis do Litoral Norte de Santa Catarina, desse modo trazendo uma observacdo empirica de

uma teoria relativamente recente em estudos organizacionais.

Apds as analises de cada um dos discursos ficou explicito que as IndUstrias téxteis
sdo organizacdes complexas, sejam pelas forcas internas e externas (demandas de mercado,
constantes mudancas ambientais, tecnologias, sustentabilidade, expectativas), que as
influenciam, ou, pelos relacionamentos nos mais diversos niveis hierarquicos com os quais 0s
gestores convivem.

Com esse estudo, foi possivel identificar as condi¢cdes habilitadoras da TLC na
atuacdo dos gestores, sendo que em duas delas prevalece o sistema hierdrquico e a fungdo
administrativa, como se p6de verificar nos resultados de R1 e R5.

Quanto as dinamicas da complexidade, por meio da analise do discurso, foi possivel
compreender que em sua maioria 0os gestores possuem pensamento ndo linear, e que todos,
de alguma forma, conseguem criar um grupo heterogénico e dindmico. Alguns deles
conseguem perceber a presenca de liderancgas informais, mesmo que ndo possam aproveitar
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todo o seu potencial.

Também foi possivel compreender como ocorre a aprendizagem e adaptabilidade
nas industrias, este foi presente com mais predominancia no R2, R3 e R4. Nas analises
efetuadas pelas categorias avaliadas, quanto as condi¢cdes habilitadoras, as dinamicas da
complexidade, a emergéncia e a TLC, destacam-se os depoimentos e praticas de gestdo de
R2, R3 e R4. Os demais depoimentos preenchem parcialmente os requisitos da TLC, com
destaque para a funcdo administrativa.

Este estudo pretende contribuir para a ampliagdo do debate acerca do tema, ainda
incipiente no contexto brasileiro. No que tange as limitacSes, destaca-se que houve pouca
abertura por parte das indUstrias téxteis para a realizacdo da pesquisa, nos demais niveis
hierarquicos. Como sugestdo para proximas pesquisas, destaca-se a possibilidade de
aplicacdo e expansdo em industrias dos demais segmentos econdmicos, bem como avaliar
outras varidveis que impactam na atuacdo das liderangas, como por exemplo, a variavel

cultura.
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