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Abstract

This paper studies the possible relation between managers’ leadership profile and their ability to attract investments in  technological education. The tool to assess leadership profiles was a minicase questionnaire based on Hersey and Blanchard’s  Situational Leadership model. Twelve pharmaceutical industries’ IT managers were interviewed and responded to questionnaires. Among the results encountered  data collected showed that it is a plausible conjecture that there is a dominant leadership profile successful in investing in people. Results are however inconclusive due to the small sample studied, but the investigation seems promising and brings forward a number of interesting questions for future research. 

Palavras Chave: liderança, educação tecnológica,            Trilha: Recursos Humanos e relações industriais 

Resumo

Este artigo estuda a relação entre o perfil de liderança e a capacidade de atrair investimentos em educação tecnológica em TI. O instrumento de avaliação do perfil de liderança empregado foi um questionário de doze mini-casos baseado no modelo de liderança de Hersey e Blanchard de liderança situacional. Doze indústrias farmacêuticas foram investigadas e os resultados encontrados indicam que um perfil dominante tende a ser bem sucedido em investir em pessoas. Mais pesquisas precisam ser desenvolvidas para que se obtenham resultados mais conclusivos e novas questões sejam melhor investigadas.
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Introdução

No Brasil, com a abertura econômica, a partir de 1990, a globalização e a competição acirrada, gerou alterações nas relações de trabalho, nos processos internos de gestão e na qualidade dos produtos e dos serviços disponibilizados aos clientes.


A administração de recursos humanos está entrando em uma nova fase, direcionada para o nível político e estratégico, participando das decisões que  afetam a empresa no longo prazo e no todo da empresa, deixando de exercer o papel tão somente operacional que vinha sendo desempenhado até agora.  

Assim, a forma com que as empresas são lideradas e o processo de desenvolvimento de seus recursos humanos para o uso de tecnologias devem ser objeto de análise e estudo, pois têm grande influência no alcance dos objetivos e metas organizacionais.


Buscando uma melhor compreensão dos processos de seleção de gerentes capazes de liderar mudanças estão sendo realizadas algumas pesquisas  (Quintella et Carvalho, 2000) e (Quintella et Freitas, 2000) visando estudar ferramentas clássicas de avaliação do perfil de liderança (Blake et Mouton,1964),  

(Hersey et Blanchard, 1986) e compará-las com as novas ferramentas que estão surgindo (Kouzes et Posner, 1997). Neste artigo apresentam-se resultados parciais uma investigação centrada na análise do modelo de Hersey Blanchard e sua capacidade de prever desempenho em atrair investimentos em educação tecnológica. A amostra selecionada foi de gerentes da indústria farmacêutica que estão submetidos a dificuldades de investimento no momento presente e enfrentam um ambiente de baixa competição em virtude das fusões em andamento. Neste ambiente presumiu-se ser mais fácil observar-se o talento em obter investimentos.  

As questões e a pesquisa

 –  Existe um estilo de liderança com mais potencial de influenciar o processo de desenvolvimento de recursos humanos ?  Há uma relação de dependência entre um determinado estilo de liderança e os investimentos feitos pelas organizações em programas de treinamento e desenvolvimento (T&D) ?  

Para analisar estas questões foi realizada no início do ano de 1999 uma pesquisa junto aos gerentes – em um total de doze –  da atividade de informática em doze indústrias farmacêuticas instaladas no Rio de Janeiro listadas a seguir: Ache Laboratórios Farmacêuticos S/A, Carlo Erba S/A, Darrow Laboratórios S/A, Distribuidora de Medicamentos Santa Cruz, Farmaquímica  S/A, Glaxo Wellcome S/A, Indústria Química Farmacêutica Schering Plough S/A, Laboratório Wyeth Whitehall, Laboratórios B. Braun, Merck S/A Indústrias Químicas, Miller Industrial Farmacêutica, Produtos Roche Químicos e Farmacêuticos S/ª

  Utilizou-se como referencial teórico o modelo de Liderança Situacional, de Paul Hersey e Kenneth Blanchard.  Foram feitas entrevistas com os executivos daquelas empresas utilizando-se um questionário padronizado com doze mini-casos, cada um deles com quatro alternativas de tomada de decisão.

No modelo de Hersey e Blanchard, as duas dimensões do comportamento do líder – Tarefa e Relacionamento – formam  quatro estilos possíveis de liderança:

1– Direção (“Determinando”) – o líder fornece instruções específicas e supervisiona diretamente a execução da tarefa;

2– Treinamento (“Persuadindo”) – o líder continua a dirigir e supervisionar a realização de tarefas, mas explica o trabalho, as decisões, pede sugestões e desenvolve sua equipe;

3– Apoio (“Compartilhando”) – o líder facilita e apóia os esforços dos subordinados para cumprir tarefas e compartilha com eles a tomada de decisões;

4– Delegação (“Delegando”) – o líder transfere a autoridade na execução do processo decisório e da solução de problemas aos subordinados. 
A Liderança Situacional é uma teoria que possibilita ao líder variar de técnica de acordo com as diferentes condições e pessoas com as quais e defronta.

Metodologia da pesquisa 

Foi utilizado o método hipotético-dedutivo, adotando-se a linha de Karl Popper partindo dos aspectos apontados no referencial teórico para casos concretos, partes da classe que já se encontram na generalização.  O método de Popper é o de enunciar claramente o problema e examinar, criticamente as várias soluções propostas.  Propugna por uma atitude racional e crítica e pelo emprego do método hipotético-dedutivo, que consiste na construção de conjecturas, que devem ser submetidas a testes, ao confronto com os fatos, para ver qual a hipótese que sobrevive como a mais apta, resistindo, portanto, às tentativas de refutação e falseamento.  

Popper defende as seguintes etapas no processo investigatório:

1) problema, que surge, em geral de conflitos frente a expectativas e teorias existentes;

2) solução proposta consistindo numa conjectura; dedução de conseqüências na forma de proposições passíveis de teste;

3) testes de falseamento: tentativas de refutação, entre outros meios pela observação e experimentação.

Quanto ao tipo de pesquisa, foi utilizada a investigação por pesquisa de campo do tipo quantitativa-descritiva.

Informações obtidas junto aos gerentes

· Seis líderes declararam que o valor investido em T & D não sofre restrição orçamentária. Os demais declararam que, se houvesse possibilidade, eles favoreceriam mais o processo de T & D de seus liderados com maiores recursos financeiros.  

· Todos os líderes consideram suas equipes com desempenho satisfatório no cumprimento das metas e acreditam que o processo de T & D – fomentado pela empresa ou pelos próprios líderes e liderados – tem sido um facilitador no alcance desses resultados.  Constatou-se que três empresas possuem indicadores objetivos e mensuráveis dessa afirmação, permitindo analisar e avaliar os resultados qualitativos e quantitativos obtidos pelo processo de T & D.

· Duas empresas possuem um sistema específico para monitoramento das técnicas de liderança aplicadas e à verificação como esse comportamento reflete nos resultados corporativos.

· Dez empresas pesquisadas possuem um sistema formal e tradicional de avaliação de desempenho (por fatores de avaliação subjetivos, tais como qualidade do trabalho, iniciativa e outros) para a área administrativa. Onze  empresas pesquisadas, nas áreas comerciais e/ou de vendas possuem um sistema baseado em planejamento, acompanhamento e aferição de metas.

· Em todas as empresas, as decisões sobre os tipos de programas a serem implementados são tomadas com base no estabelecimento de prioridades, levando-se em conta a relevância e/ou a aplicabilidade no curto e médio prazos do conhecimento a ser obtido, tempo de duração do evento e seu custo.

· Verificou-se que os líderes procuram dotar as suas equipes de profissionais com conhecimentos e habilidades mais avançadas sobre informática, a partir de seu recrutamento e seleção.  Tendo em vista a volatilidade do ambiente tecnológico em que se encontram, as empresas procuram elementos que tenham uma alta capacidade para a aprendizagem.

· Em cinco empresas os programas de T & D aplicados são estruturados com um planejamento antecipado.  Nas outras sete, notou-se que a realização dos programas se dá em grande parte pela necessidade do momento, procurando compatibilização com a linha de softwares e a marca e o tipo de equipamentos adotados pela empresa.
· As empresas não forneceram suas informações econômico-financeiras para efeito de comparação entre o valor investido em T & D e outros dados da empresa, como, por exemplo, faturamento e folha de pagamento, justificando serem dados considerados confidenciais.

Análise interpretativa dos resultados 


No anexo 1 são apresentados quadros informativos sobre os dados coletados.

Os resultados relativos aos estilos de liderança tiveram uma freqüência concentrada nos estilos “Compartilhando” e “Persuadindo” .   Isto revela um comportamento homogêneo das empresas que, dado seu ambiente de competitividade, não deixa de ser surpreendente.  Uma das razões que podem justificar essa observação é o baixo  grau de competição entre elas observado atualmente, principalmente pelas recentes fusões ocorridas recentemente.  As empresas estariam estocando recursos – inclusive tecnológicos e em pesquisa e desenvolvimento – para, no futuro, investir mais intensamente na competição, o que poderá alterar o resultado ora apresentado. 

Para comprovar essa hipótese o mesmo questionário foi aplicado a outras empresas sujeitas a ambientes altamente competitivos (telecomunicações e bancos) e os resultados foram diferentes.

Quanto ao fator “flexibilidade”, que indica o quanto variam os comportamentos que o líder assume quando busca influenciar outras pessoas,  observou-se a sua ocorrência em todas as empresas.  

No tocante ao fator “intensidade”, que se refere ao grau de concentração nas escolhas relativas a cada estilo, observou-se uma forte tendência na concentração nos estilos citados (“Compartilhando” e “Persuadindo”).

Já quanto ao fator “adaptabilidade dos estilos” , que se refere ao grau em que os líderes são capazes de variar seu comportamento de modo a torná-lo congruente com as necessidades de uma determinada situação, verificou-se um baixo grau de adaptabilidade, indicando necessidade de auto-desenvolvimento para usar comportamentos adequados a cada situação.

Conclusões

As principais conclusões obtidas pela pesquisa foram:

· Pôde-se observar que há um estilo de liderança predominante nas doze empresas pesquisadas – “Persuadindo” em primeiro lugar e “Compartilhando” em segundo lugar– que está relacionado diretamente aos valores aplicados como investimento em T & D.  Os maiores investimentos são feitos pelos líderes do estilo “Persuadindo”, seguido dos líderes do estilo “Compartilhando”. Sob a ótica da Análise Transacional, o estilo de liderança “Persuadindo” implica no comportamento “Controle” referido por Temple, necessário ao “Pai Crítico”, de modo que as coisas sejam direcionadas por ele e mantidas sob sua estrutura. Ao mesmo tempo, o estilo “Compartilhando” implica no “Cuidado” exercido pelo “Pai Protetor” com compreensão e sensatez junto aos membros de sua equipe.  Além dessas características autocráticas e paternalistas, observaram-se traços do “Eu Adulto” correspondente aos estilos gerenciais Participativo (principal), e Consultivo e Democrático (secundários) – conforme correlação feita por Krausz apud Quintella (Quintella,1994) – pelo pragmatismo e racionalidade encontrados na atividade empresarial de informática.

· Existem características semelhantes quanto ao fator FLEXIBILIDADE do estilo da liderança em todos os gerentes pesquisados.  Este fator próprio do estado do Eu “Adulto”, justifica-se ser encontrado na pesquisa, pois os gerentes em seu ambiente de informática necessitam compreender a realidade interna e externa de modo a compatibilizar os recursos (softwares) avançados existentes no mercado e disponibilizá-los internamente para solucionar os problemas existentes.  A aplicação do treinamento e desenvolvimento para sua equipe é fundamental para a eficácia desse processo.

· Na maioria das empresas – sete – há uma concentração exarcebada (fator INTENSIDADE) na escolha do comportamento. A alta freqüência de escolhas recaindo de maneira concentrada nos quadrantes “Persuadindo” e “Compartilhando” poderiam denotar que o ambiente competitivo em que se encontram os respondentes impelem sua atuação exagerada como “Pai Crítico”, “Pai Protetor” e “Adulto”, de modo a garantir o alcance dos objetivos e metas de sua atividade.  Não pôde ser observado se essa constatação provoca somente aspectos positivos. 

· O desempenho operacional das equipes está relacionado diretamente ao processo de T & D a que as equipes são submetidas e à maneira com que os seus líderes disponibilizam os recursos organizacionais ou incentivam a que os profissionais utilizem recursos próprios.  Isto ocorre tendo em vista as características de atenção, consciência e estado de alerta características do estado do Eu “Adulto”. 

· Apesar de não se encontrar em algumas empresas um sistema formal de informações que correlacione a utilização de determinado estilo de liderança e a aplicação dos investimentos em T & D com os resultados obtidos pelas organizações, os gerentes foram unânimes em declarar que estas são vantagens competitivas consideradas por suas empresas nas avaliações periódicas não estruturadas que fazem.

· A decisão do líder em desenvolver os profissionais de sua equipe é fundamentada muito mais pela necessidade da obtenção do  conhecimento mais atualizado e mais aprofundado do que pela disponibilidade de recursos financeiros disponibilizados pela empresa.  Mesmo quando a empresa não disponibiliza os recursos necessários, o líder incentiva os liderados a buscarem o autodesenvolvimento.  O estado do Eu “Pai” em seus modos “Nutritivo” e “Estruturador”, como define Temple (Temple,1999), apresenta, respectivamente, características de sensatez e de compreensão e de inspiração, firmeza e de direção que explicam a identificação desse comportamento.

· Na maioria das empresas pesquisadas, não há a prática de estruturação planejada dos programas de T&D.  Nessas empresas, os programas realizados são feitos muito mais por uma necessidade imediata, devido à inconstância e ao cenário de rápidas mudanças, características dessa atividade.  Por conta disso, uma nova habilidade está sendo requerida ao membro da equipe:  capacidade de aprendizagem constante.  Note-se que esse fato é compensado pelos comportamentos dos líderes associados aos estados do Eu “Pai” e “Adulto”. 

No anexo 2 é apresentado um quadro resumo com as hipóteses e questões-chaves apresentadas no presente estudo correlacionando-as com as conclusões  obtidas.

Como foi observado, os objetivos do presente estudo foram alcançados, uma vez que se pôde verificar indícios da correlação entre um estilo de liderança e maiores investimentos em desenvolvimento de pessoas nas gerências de informática das indústrias farmacêuticas do Rio de Janeiro.  

Entretanto, ressalte-se que a presente pesquisa não esgota o assunto.  

Como se levou em conta apenas a relação entre o modelo de liderança situacional de Hersey e Blanchard apoiado nos conceitos da Análise Transacional atuando em um determinado ambiente empresarial, novas pesquisas poderão ser feitas procurando correlacionar o mesmo modelo com outra área dentro do mesmo segmento empresarial, ou com a mesma área de informática em diferente segmento de empresas, ou ainda, considerar um outro referencial teórico e observar os resultados decorrentes, promovendo sua comparação com os resultados encontrados nesta pesquisa.
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ANEXO 1 - ANÁLISE DOS DADOS E RESULTADOS

1 - Perfil do respondente   

a) Sexo 

	
	           Quantidade
	            Percentual

	Masculino
	10
	83

	Feminino
	2
	17

	Total
	12
	100


 b) Idade: 

	
	Quantidade
	Percentual

	Até 25 anos
	0
	0

	De 26 a 35 anos
	2
	17

	De 36 a 50 anos
	10
	83

	Acima de 50 anos
	0
	0

	Total
	12
	100


          c)Tempo de serviço na empresa:

	
	Quantidade
	Percentual

	Até 5 anos
	7
	58

	De 6 a 10 anos
	5
	42

	Acima de 11 anos
	0
	0

	Total
	12
	100


         d)Tempo de exercício na gerência: 

	
	Quantidade
	Percentual

	Até 2 anos
	4
	33

	De 2 a 5 anos
	8
	67

	Total
	12
	100


         e)Nível de escolaridade:

	
	Quantidade
	Percentual

	Superior com pós-graduação
	12
	100

	Total
	12
	100


2 – Freqüência de respostas em relação ao modelo situacional de Hersey e Blanchard ( fonte: Quintella)

	          ESTILO  EMPRESA                                                                                                                                                                                                                                                                 
	DELEGANDO
	COMPARTILHANDO
	PERSUADINDO
	DETERMINANDO

	A
	1
	4
	7
	0

	B
	0
	5
	6
	1

	C
	3
	5
	4
	0

	D
	0
	4
	8
	0

	E
	0
	4
	7
	1

	F
	0
	6
	5
	1

	G
	0
	6
	4
	2

	H
	0
	4
	8
	0

	I
	1
	3
	7
	1

	J
	1
	4
	7
	0

	L
	3
	7
	2
	0

	M
	0
	6
	5
	1


2.1 - Comparativo quanto aos estilos principal e secundário:

	
	DELEGANDO
	COMPARTILHANDO
	PERSUADINDO
	DETERMINANDO

	ESTILO PRINCIPAL
	0 empresa
	5  empresas
	 7 empresas
	0 empresa

	ESTILO SECUNDÁRIO
	1 empresa
	7 empresas 
	4 empresas
	0 empresa


Segundo Quintella:

a) o “estilo principal” é aquele que o líder tende a usar mais freqüentemente. 

b) o “estilo secundário” é aquele usado como ação alternativa ou de suporte na ocorrência de situações atípicas.   

2.2 – Fator FLEXIBILIDADE - Ainda segundo Quintella (ibidem.), o fator “flexibilidade” indica o quanto variam os comportamentos que o líder assume quando busca influenciar outras pessoas. É o total de quadrantes com duas ou mais escolhas.  Em todas as empresas observou-se esta característica, pois todas elas tiveram mais de duas escolhas.

2.3 – Fator INTENSIDADE - O fator “intensidade”  refere-se ao  grau de concentração de suas escolhas.  Sete ou mais escolhas em um quadrante, reflete uma tendência exacerbada para o uso daqueles comportamentos. Três a seis escolhas em um quadrante indica forte tendência para o uso de comportamento típico daquele quadrante. Duas escolhas em um mesmo quadrante indicam moderada intensidade.  Uma escolha ou nenhuma torna difícil presumir alguma preferência pelo comportamento correspondente àquele quadrante. 

O resultado do fator INTENSIDADE foi o seguinte:

a) uso exarcebado –7 empresas ( 6 no estilo “persuadindo” e 1, “compartilhando”)  

b) forte tendência – 5 empresas ( 4 no estilo “compartilhando” e 1, “persuadindo” ).

2.4 – Fator ADAPTABILIDADE DOS ESTILOS - Quintella define o fator “adaptabilidade dos estilos” como o grau em que os líderes são capazes de variar seu comportamento de modo a torná-lo congruente com as necessidades ou exigências de uma determinada situação; influi decisivamente sobre o grau de eficácia gerencial.   A adaptabilidade é expressa numericamente numa escala de 0 a 36 pontos conforme tabulação do quadro III do anexo a essa dissertação, assim resumida:

 - de 30 a 36 pontos – adaptabilidade alta: indica, em alto grau, a escolha de estilos de acordo com as exigências das situações.  O líder diagnostica a disposição e competência dos liderados de forma acurada;

- de 24 a 29 pontos – adaptabilidade moderada:  indica um pronunciado estilo principal com pouca intensidade nos estilos secundários. Revela resistência a adaptar-se a certas situações.

- de 0 a 23 pontos – adaptabilidade baixa: coloca o líder em estado de alerta. Indicam uma necessidade de autodesenvolvimento para usar comportamentos adequados a cada situação.

Quanto ao fator ADAPTABILIDADE DOS ESTILOS o resultado foi o seguinte:

	EMPRESA
	ADAPTABILIDADE ALTA
	ADAPTABILIDADE MODERADA
	ADAPTABILIDADE BAIXA

	A
	
	26 pontos
	

	B
	
	
	21 pontos

	C
	
	
	20 pontos

	D
	
	
	23 pontos

	E
	
	
	22 pontos

	F
	
	
	21 pontos

	G
	
	
	23 pontos

	H
	
	25 pontos
	

	I
	
	
	22 pontos

	J
	
	
	21 pontos

	L
	
	
	21 pontos

	M
	
	
	21 pontos


2.5 - Quadro comparativo entre ESTILO PRINCIPAL DE LIDERANÇA e INVESTIMENTOS EM TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO (T & D) - média dos anos 1998 e 1999.

	EMPRESA
	ESTILO PRINCIPAL DE LIDERANÇA
	INVESTIMENTOS EM

 T & D (R$ 1000)

	A
	Persuadindo
	40

	B
	Persuadindo
	Não (*)

	C
	Compartilhando
	80

	D                        
	Persuadindo
	Não (*)

	E
	Persuadindo
	Não (*)

	                     F
	Compartilhando
	70

	G
	Compartilhando
	60

	H
	Persuadindo
	Não (*)

	I
	Persuadindo
	20

	J
	Persuadindo
	20

	L 
	Compartilhando
	50

	M
	Compartilhando
	50


(*) As empresas nessa situação declararam-se em contenção de despesas. Quando houver liberação, seus líderes solicitarão verba para investimento em T & D . Durante esses dois anos os empregados treinaram por conta própria, incentivados pelos seus líderes.

ANEXO 2

Quadro Resumo

	HIPÓTESE
	QUESTÕES-CHAVES
	CONCLUSÕES

( resumo)

	Há uma relação de dependência entre o estilo de liderança dos gerentes de informática nas empresas

pesquisadas e o investimento feito em treinamento e desenvolvimento.


	A1–Existe um estilo de liderança que mais favoreça a aplicação de recursos financeiros para treinamento e desenvolvimento?

A2- Há um estilo de liderança que promova um melhor desempenho operacional de uma equipe, com características similares às descritas por Hersey e Blanchard ?

A3–As organizações possuem sistemas efetivos de informações que permitam monitorar a aplicação das técnicas de liderança e analisar os seus efeitos na produtividade das equipes?

A4–O processo de desenvolvimento das pessoas nas indústrias pesquisadas constitui vantagem competitiva mensurável?  

A5 – Que fatores influenciam na tomada de decisão para a implementação de programas de treinamento e desenvolvimento?

A6 – O cenário competitivo atual requer novas habilidades e conhecimentos das pessoas e, por conseguinte, impõe às organizações o estabelecimento de programas estruturados e avançados de desenvolvimento?

A7-As organizações possuem sistemas de informação efetivos que permitam uma correta análise dos resultados qualitativos e quantitativos obtidos pelos processos de desenvolvimento de pessoas?

                
	A pesquisa mostrou indícios que os estilos “Persuadindo” e ‘Compartilhando”, nesta ordem, foram encontrados nas empresas que mais investem em T&D”.

Os estilos de liderança encontrados revelaram-se promotores de um desempenho operacional das equipes adequado às necessidades de cada empresa pesquisada.

Duas empresas pesquisadas possuem tais sistemas efetivos de monitoramento.

Apesar de somente três empresas terem um sistema formal de informações, os gerentes foram unânimes em declarar que os investimentos em T&D tornam-se vantagens competitivas pelo aprimoramento das pessoas.

As decisões são tomadas com base no estabelecimento de prioridades, levando-se em conta a relevância e/ou o tempo em que o conhecimento será aplicado, duração do evento e o custo.

Cinco empresas possuem um planejamento estruturado dos seus programas normais e avançados de T&D. Em sete são realizados de acordo com as “necessidades do momento”, adequado-os à linha de equipamento e softwares adotados pela empresa.

Três empresas pesquisadas possuem sistemas formais que permitem estabelecer correlação entre o processo de T&D realizado e os resultados obtidos pela utilização dos conhecimentos e habilidades adquiridas.




