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Resumo

A gestdo de uma empresa organizada em rede amplia a construgéio de relacionamentos
que fortalecem a cooperagdo e a otimizagdo de recursos para além do plano lider-liderado,
requerendo articulagéo e cooperacdo entre os niveis individuais, organizacionais e societais,
referenciando-se, portanto, no estilo de lideranga relacional. Esta pesquisa teve como objetivo
descrever os papéis e formas de lideranca em uma empresa situada no Oeste catarinense
que ¢ identificada como uma organizagéio com estrutura em rede. A pesquisa ¢ classificada
como um estudo de caso, realizado por meio de abordagem qualitativa, conduzida com a
organizacdo do segmento de transporte de cargas fracionadas, com unidades na regido
Sul do Brasil. Os dados foram coletados por meio de entrevista, observagdo, questiondrio
e andlise de documentos. Para andlise dos dados, fez-se uso de andlise de conteiudo e
triangulacéio de diferentes fontes de evidéncias. Entre os principais resultados se aponta
para a relevancia de perfis de lideranca diferenciados capazes de construgéio e sustentagéo
de ambiéncias organizacionais mais flexiveis em que a integracdo e coordenagéo intra
e interorganizacionais possam superar légicas centradas no contratualismo formal, na
burocracia e em prdticas predominantes em configuragdes organizacionais funcionais que
dificultam a transferéncia de conhecimentos, a criatividade e a inovacéo.

Palavras-chave: Lideranca. Lideranga relacional. Rede. Transportes.

Abstract

The management of a company organized in a network expands the construction of
relationships that strengthen cooperation and the optimization of resources beyond the
leader-led plan, requiring articulation and cooperation between individual organizational
and social levels. Referring, therefore, to the style of relational leadership, this article has
the central purpose of presenting results of a study aimed at investigating the role and
forms of performance of leadership in a Brazilian organization identified with organizational
architecture oriented to the notion of network. The research can be classified as a case
study, carried out through a qualitative approach, conducted with the organization of the
fractionated cargo transportation segment, with units in the southern region of Brazil. Data
were collected through interviews, observation, questionnaires and document analysis. For
data analysis, content analysis and triangulation of different sources of evidence were used.
Among the main results, it is pointed out the relevance of differentiated leadership profiles
capable of building and sustaining more flexible organizational environments in which the
intra and interorganizational integration and coordination can overcome logics centered on
formal contractualism, bureaucracy and predominant practices in configurations functional
organizational structures that hinder knowledge transfer, creativity and innovation.
Keywords: Leadership. Relational leadership. Network. Transport.

1 INTRODUGCAO

Este estudo trata do tema da lideranga no @mbito organizacional, e, mais especificamente,
da lideranca relacional em organizagdes com estrutura em rede. Compreendendo que
a capacidade de lideranga ¢ indispensdvel para que organizagdes consigam atender as
demandas internas, do mercado e da sociedade, o pressuposto bdsico foi cotejar a literatura
disponivel sobre o tema com achados de pesquisa empirica. O ponto de partida foi a trajetéria

de teorias que envolvem a lideranca em diferentes dimensdes e niveis. Nesse contexto, fez-
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se opgdio pela abordagem relacional, na medida em que visa compreender o fenédmeno da

lideranca de forma mais ampla e sistémica (Ospina, Kersh, & Quick, 2014).

A organizagdio alvo do estudo, atuante no segmento de transporte rodovidrio de
encomendas, foi fundada em 1995, no Oeste do Estado Santa Cataring, Brasil, e, atualmente,
conta com 13 unidades préprias e 102 pontos de atendimento terceirizados, atendendo a 630
municipios distribuidos na regido Sul do Brasil. Com aproximadamente 4 mil colaboradores
diretos e indiretos e uma frota de cerca de 900 veiculos, atende anualmente a mais de um
milh&o de clientes, contando com mais de 13 mil fornecedores. Em termos financeiros, a
organizagdo tem faturamento médio mensal acima de 26 milh&es de reais e distribui receita

paga em representagdes acima de 7 milhdes de reais mensalmente.

Estruturada sob a légica de rede, a organizagéio compde-se da matriz (empresa
mée), 13 unidades préprias e 102 administradas por terceiros, denominados prestadores
de servicos. Um levantamento de dados preliminares permitiu constatar que cerca de 80%
desses prestadores de servicos compreendem empreendedores com baixa experiéncia em
gestdio, evidenciando como principais dificuldades a lideranga de pessoas e a separagéio entre
propriedade e gestdo. Jd em nivel das relagdes com a empresa mée, verifica-se a deficiéncia
de dispositivos de lideranga capazes de melhor orientar os processos de coordenagéio e
integragdio interorganizacionais. Diante desse quadro, a questdo que orientou a pesquisa,
cujos resultados serdio apresentados neste artigo, pode ser assim delineada: qual o papel
e formas de atuagéo da lideranga em dindmicas inter e intraorganizacional pautadas por

arranjo organizacional em rede?

Para tal foi conduzida pesquisa de abordagem qualitativa, de natureza descritiva e
interpretativa, considerando instrumentos multiplos com vistas & coleta e andlise de dados
extraidos de documentos da organizagéio, observagéio direta—do tipo néo participante—,
questiondrio e entrevistas semiestruturadas e em profundidade. Para a andlise dos dados foi

aplicada a técnica de triangulagéio de dados e de investigadores.

2 REVISAO DE LITERATURA

Independentemente do setor e natureza do negécio, liderar e ou gerenciar
apresentam-se como demandas intrinsecas e, néo raro, desafiadoras. Notadamente no que
se refere & lideranga, a questdo torna-se mais complexa, na medida em que um individuo
ndo se vé reconhecido como detentor de competéncias em lideranca por possuir tragos
ou caracteristicas particulares, mas por mobilizar atributos, pessoais, organizacionais e ou

societais na construgéio de relagdes de influéncia e mudanga (Bergamini, 2009).
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2.1 LIDERANCA RELACIONAL

A abordagem da lideranga relacional entende que a dindmica de influéncia abrange
diferentes dimensdes e niveis de andlise—individual, organizacional e societal—, visando
melhor compreender de que forma dindmicas e interagdes complexas se coordenam e
integram em diferentes esferas e escalas (Gittell, 2011; Sant’/Anna, Nelson, & Carvalho, 2015;

Uhl-Bien, 2006).

De acordo com Uhl-Bien (2003), uma das precursoras dos estudos sobre o tema, a
lideranga relacional, pode ser entendida como a construgéio de um processo de influéncia social,
que emana das vinculagdes entre o individuo, a organizagéio e o contexto social no qual os
agentes estdio inseridos. Segundo ela, quatro pressupostos séio requeridos & liderancga relacional:
a lideranga decorre da utilizagéio da influéncia para a geragéio da mudanga; a lideranga néio se
refere a uma posicéio formal (cargo ou titulo), mas a um comportamento; para a lideranga gerar
mudangas, necessita relagdes eficazes; a lideranga torna-se cada vez mais eficaz & medida que

o lider aprimora suas capacidades para construir e manter relagdes eficazes.

Day e Harrison (2007) afirmam que a lideranga relacional implica interdependéncias
entre individuos, equipe, organiza¢des e sociedade. Para Sant’Anna et al. (2015), a lideranca
relacional estabelece uma relagéio de influéncia e mudanga se o agente (lider) focalizar
menos energia no desenvolvimento de mecanismos administrativos formais e lagos de
dependéncia em colegas e membros de sua equipe e mais no desenvolvimento de relagdes

entre parceiros importantes.

Osborn, Uhl-Bien, e Milosevic (2014, p. 32) destacam que a lideranga relacional emerge
de processos sociais e da relagdio entre as pessoas, tendo como premissa que a lideranga

ocorre dentro do campo constituido pelos individuos e pela coletividade.

Ospina e Uhl-Bien (2012) relatam que por meio da lideranga relacional é possivel estudar

a realidade invisivel das relagdes existentes nos atores envolvidos no processo de liderancga.

Por fim, a lideranga relacional apresenta uma nova possibilidade de andlise, sob um
novo viés, o qual visa analisar as influéncias contextuais que refletem sobre a lideranga,
trazendo & tona o contexto e o processo ao se pesquisar lideranga, ja que o liderado passa
a agir como corresponsdvel do processo, deixando de ser tratado meramente como um
receptor passivo (Osborn et al, 2014).

Osborn et al. (2014, p. 33) apresentam que a lideranga relacional acontece em casas/
localidades diferentes, porém sabendo da importéncia de suas atribuicdes para o todo e
compreendendo a importéncia do trabalho de maneira tnica, o que vem ao encontro do

objeto pesquisa deste estudo.
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2.2 REDES

Por sua vez, as arquiteturas e dindmicas organizagdes em rede, de acordo com Leon
(1998), fundamentam-se na busca por dispositivos estruturais capazes de propiciar redugéo
nos niveis de incertezas e riscos intensificados nos contextos contemporéneos dos negécios e

das relagdes inter e intraorganizacionais.

Para Ribault, Martinet, e Lebidois (1995), as organiza¢des em rede complementam-
se nos planos de produgéio e comercializagéio. Para Olave e Amato (2001), a rede é um
modo de associagéio por afinidade de natureza informal, que responsabiliza cada uma
das organizagdes participantes por sua gestéio e desenvolvimento, ampliando a escala dos

processos de flexibilizagéio organizacionais.

A rede na qual a empresa estudada atua como a centralizadora (empresa mée)
pode ser classificada, na proposta de Gandori e Soda (1995), como uma rede burocrdtica
assimétrica, pois é regida por um contratado formal que visa regular a organizagéo da rede

e as condi¢cdes de relacionamento entre os participantes.

Casarotto, Castro, Fiod, e Casarotto et al. (1998), ao tipificarem as redes de empresas,
escrevem que a rede top-down é aquela na qual a pequena empresa pode se tornar
fornecedora ou subfornecedora de uma empresa mée. Nesse tipo de rede, o fornecedor ¢
altamente dependente das estratégias da empresa mée e tem pouca flexibilidade e poder
de decisdo. Entende-se que a rede na qual a empresa se encontra inserida ¢ classificada
como top-down, jd que as empresas de menor porte fornecem seus servigos para a empresa
mé&e por meio da terceirizagdo de servicos de coleta e entrega de mercadorias, que ocorre

em determinada drea de atuagéio preestabelecida contratualmente.

Para efeitos deste estudo, adotou-se o entendimento de Knorringa e Meyer-Stamer
(1999), que caracterizam a rede estudada como uma rede formal, embasada na dimenséo
contratual existente entre as partes, nos mesmos moldes de uma franquia, porém seguindo

os preceitos de representacdo usualmente utilizados pelo mercado de transportes.

2.3 REDES E LIDERANCA

Casarotto et al. (1998) e Corréa (1999) explicitam que o nascimento, a sobrevivéncia e
a perenidade de redes estdo diretamente relacionados ao equacionamento de trés aspectos-

chave: cultura de confianga, cultura de competéncia e cultura de tecnologia da informacéio.

Quanto & cultura de confianga, Corréa (1999) refere-se ao fortalecimento da confianga
entre os parceiros, sendo que, no caso da empresa estudada, diz respeito ao papel dos

lideres, que devem agir de maneira cooperativa, respeitando a cultura e os interesses das
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pessoas e das empresas. A auséncia da cultura de confianga nos lideres responsdveis pela

condugdio e manutengdo da rede é sinénimo de faléncia da gestdo organizacional e da rede.

Jd quanto ao aspecto cultura de competéncia, o foco estd relacionado & identificagéio
e exploracdo das competéncias essenciais de cada um dos parceiros, englobando aspectos
tangiveis e intangiveis. Olave e Amato (2001) propdem que os parceiros sejam avaliados com
base no valor agregado com o cliente final, na forca de diferenciagéio que ele gera para a rede,
bem como na for¢a de resisténcia que ele possui para barrar agdes de concorrentes e pela sua

flexibilidade/adaptabilidade a variagdes e sazonalidades as quais a rede estd exposta.

Em uma era altamente tecnolégica, a cultura da tecnologia da informagéio estd
intrinsecamente relacionada com a capacidade da rede e de seus agentes em dar agilidade

ao fluxo de informagdes e de utilizar e otimizar recursos computacionais para processamento

de dados.

Assim, constata-se ampla sinergia entre as nogdes de lideranca relacional
e configuragdes rediais, notadamente, no contexto atual, em que os processos de
desfronteirizacdio organizacional e terceirizagéio, néo apenas de processos produtivos, mas
igualmente da gestéo, fazem-se evidenciar. Como decorréncia dos novos formatos de diviséo
do trabalho, cabe as empresas mée as fun¢des estratégicas, de integragéio, coordenacéio e

liderancga; assim como as “empresas-filhas” a producéio e gestéio (Casarotto et al, 1998).

Nesse contexto, o desafio consiste em como identificar e desenvolver competéncias em
lideranga que propiciem a sinergia entre os diferentes estratos da rede, minimizando tensdes
e conflitos decorrentes de assimetrias entre os distintos “nés” da rede. Para Nunes (2010),
caberd ao lider relacional, haja vista sua posi¢éio, em arranjos organizacionais, multidimensges,
relacionais e multiniveis, de agente fundamental & construgdio de vinculos; mobilizacéo de
competéncias individuais e de equipes multifuncionais, multivinculos e multiculturais; e

catalisagéio de mudancas que pressupdem novas formas de mediagéio e antecipagéio.

Ademais, a nogéio de lideranca relacional apresenta-se oportuna como marco teérico
do estudo ao reconhecer e ter por base a complexa interacdo existente entre distintos
agentes sociais, organizacionais e individuais (Nunes, 2010). Jd como marco teérico de rede,
a opgdio foi pela abordagem de Fleury e Fleury (2003), os quais a compreendem como
estruturadas e sustentadas por competéncias organizacionais e individuais que, por sua
vez, influenciam diretamente as estratégias competitivas da organizacéo, gerando, ou néo,
vantagem competitiva, bem como distintos impactos societais. Foi considerada também a
perspectiva teérica de Knorringa e Meyer-Stamer (1999), que possibilitou caracterizar a rede
objeto desta investigagéio como formal, embasada na dimenséo contratual existente entre as
partes, nos mesmos moldes de uma franquia, porém seguindo os preceitos de agenciamento

usualmente utilizados pelo mercado de transportes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto & sua caracterizagéio, a pesquisa pode ser classificada como descritiva de
abordagem qualitativa (Godoi, Mello, & Silva 2010), e do ponto de vista metodoldgico
utilizou-se o estudo de caso como método de pesquisa. Cabe salientar que a decisdo pelo
estudo de caso unico foi fundamentada nas observagdes de Yin (2010), que argumenta que
esse tipo de estudo pode representar um projeto tipico e que, a partir dele, podem ser tiradas
licdes que podem iluminar outros casos. O caso unico eleito foi, portanto, focado na relagéo
entre empresa mde e suas unidades de negécio, especialmente prestadores de servicos
(empresas filhas). Buscou-se captar e descrever a percepgéo dos sujeitos investigados, que,

nesse caso, foram empreendedores das unidades de negécio da organizagéo.

Para tal, recorreu-se a miltiplas fontes de evidéncia (Godoi et al, 2010). Inicialmente,
procedeu-se & pesquisa exploratéria, utilizando os trés grupos principais de evidéncias: andlise
de documentos, observagéio direta—do tipo néo participante—, e entrevistas semiestruturadas

e em profundidade.

Sobre a andlise de documentos, foram identificados, classificados e analisados
documentos pertinentes & interagdio empresa mée/empresas filhas. Especialmente, foram
detalhadamente analisados os contratos e termos aditivos firmados entre os prestadores de
servicos e a organizagdio, visando identificar particularidades e clarificar a classificacéo das

unidades ("nés” da rede), tendo por base os papéis, responsabilidades e porte.

Jd a etapa de observagédo direta compreendeu a participagéo em reunides e atividades
desenvolvidas entre a empresa mde e as empresas filhas. Adotando o critério de saturagéio,

foram realizadas inser¢des em oito reunides, envolvendo seis diferentes empresas filhas.

Como principal instrumento de dados foi aplicado questiondrio a 102 empreendedores
de empresas filhas ligadas & empresa mée. Igualmente composto por questdes mensuradas
em escala de Likert (1975), um segundo questiondrio foi aplicado a 41 representantes da
empresa mde, sendo 3 conselheiros, 3 diretores, 13 gestores corporativos e 12 gestores de
unidades de negécios administrados pela prépria instituicdio. Ambos os questiondrios foram
estruturados com base na metodologia Personal Development Analysis (PDA), desenvolvida

em 1928, a partir dos estudos realizados por Marston.

Finalmente, entrevistas foram conduzidas com o conselheiro responsdvel pela
estruturacdo da rede, 3 diretores e 3 gestores de unidades de negécios da empresa mée,
assim como a 11 empreendedores das empresas filhas. Cabe destacar como critérios para
composicéio dos entrevistados: ndo entrevistar empreendedores de empresas filhas com
grau de parentesco com o conselho e com a direcéo da empresa mée; empresas ilhas com
faturamento significativo no contexto geral da organizacgéio (soma do frete emitido mais o

frete recebido); observar perfil da unidade (expedidora, equilibrada ou recebedora); observar
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porte da unidade, baseado no valor recebido pelo agenciador pelos servicos prestados;
observar sexo do(a) empreendedor(a), visando mesclar pessoas com tempo de empresaq,

idade e sexo diferenciados, por faixa de porte em que estd classificada a unidade.

Por meio das entrevistas, buscou-se também aprofundar achados quanto ao estilo
e dispositivos de legitimagdio das agdes de influéncia adotados pelos entrevistados, nas
instancias intra e interorganizacionais. Para assegurar a compreenséo do fenémeno estudado,
foi aplicada a técnica de triangulagéo, por meio da combinagéo de diferentes maneiras
de anadlisar as evidéncias capturadas (Densin & Lincoln, 2005). Além da triangulagéo, foi
utilizada a técnica de andlise de contetdo (AC), que consiste na andlise da comunicagéo,
dando énfase ao conteido das mensagens ditadas pelos sujeitos de pesquisa (Trivifios,
1987). Os dados coletados foram analisados a partir de categorias de andlise (Tabela 1),

elaboradas com base na reviséo da literatura.

Tabela 1

Categorias de andlise e descritores

Categorias Descritores

- Dados contextuais de identificagéo;
- Carucferizcg&o da empresa;
Caracteristicas da empresa - Prestadores de servico (empresas filhas);
e da sua atuagdio em rede - Porte das agéncias;
- Compreenséo e viséo da rede;
- Redes: entendimento da estruturacéio da empresa.

- Lideranca relacional;

Lideranga - Legitimidade.

Por fim, na Figura 1, pode-se vislumbrar uma sintese do desenho e procedimentos

metodolégicos adotados.

Compreender o

Pesquisa Estudo de Caso -
Qual?lativa Unico com Instrumentos de Técnica de perﬁl de lider: anca
it multiplas Coletas de Aundlise de necessario para a

Descritiva U“jdﬂdFS de Dados Dados L. p

Interpretativa analise continuidade do
negocio e da rede.
Entrevista; Triangulacao de Dados;
Observagao: investigadores.

Questionario; e
Analise de Documentos

Figura 1. Sintese dos procedimentos metodolégicos.
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4 APRESENTAGCAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta segdio é apresentado o conjunto dos dados coletados, analisados considerando
caracteristicas da empresa, sua atuagdio em rede e dispositivos de lideranga relacional

identificados.
41 CARACTERISTICAS DA EMPRESA E DA SUA ATUA(;AO EM REDE

A organizagdo alvo deste estudo foi fundada em 1995 por dois sécios, os quais
iniciaram suas operacgdes com quatro rotas de transferéncias, uma sede prépria e quatro
sedes terceirizadas. Em 2013, a empresa profissionaliza sua gestdo, incorporando um
conselho de administracdo composto por representantes das familias proprietdrias. Em
2016, a organizagdo implanta arranjo organizacional, tendo por base a arquitetura de rede,
retirando de sua estrutura prépria as atividades de gestdo e prestacdo de servicos. Como
decorréncia, constata-se, por meio de diversos depoimentos, implicacdes de tal alteragéo na
cultura da organizagéo, em particular nos processos de tomada de decisdo. De toda forma,
registra-se, ainda hoje, significativa influéncia dos fundadores, com descentralizacdo das
atividades operacionais e decisdes tdticas, porém com forte concentracdio, na empresa mdée,

daquelas de nivel estratégico.

Nessa direcéio, a partir dos dados foi possivel constatar também foco atribuido pela
empresa mde no desenvolvimento de processos internos de lideranga orientada & regulagéo,
com énfase em competéncias de governanca corporativa, nos moldes preconizados pelo
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2014), visando integrar, mesmo sendo

uma empresa de capital fechado, légica de organizagéo atuante no mercado aberto.

Quanto aos gestores das empresas filhas, grande énfase ¢ dada pela empresa mée a
construgéio de uma imagem interna e externa que associa tais gestores a “empreendedores
de mercado”. Como artefato de construgéio de tal imagindrio, néio séo aceitos como dirigentes
das empresas filhas investidores da empresa méde. Nas palavras de um dos gestores da

empresa mde, M. Martins, os empreendedores das empresas filhas devem

. ser o dono do seu negécio. Ele é que tem que dar a diretriz para onde que ele quer que a
empresa dele vd, porque o nosso contrato com ele é um contrato de empresa com empresa, ele néo

é um colaborador nosso (Informagéo verbal, 24 de novembro de 2016).
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Nessa dire¢éio, ndo se constataram relatos quanto a ingeréncias da empresa mée na
gestdo das empresas filhas. Porém, constata-se que os processos de qualificagéio e preparagéo
do trabalho de seus membros séo controlados pela empresa mée, conforme F. Santos, “[. . .]
visando garantir que as politicas e diretrizes organizacionais se estendam por toda a rede”

(Informagéio verbal, 24 de novembro de 2016).

Além disso, relatos de empreendedores das empresas filhas apontam para a ténica
da empresa mée quanto & difusdo e implementacdo dos procedimentos e normas de
atendimento por ela estabelecidos. Segundo um dos empreendedores, M. Martins, “Eu sou
o dono do negdcio, mas como sdo duas empresas, nés temos um contrato com eles, entéo
eu tenho que cumprir algumas regras deste contrato, que seriam coletas de produtos e

entregas” (Informagédo verbal, 24 de novembro de 2016).

Coerentemente ao apontado por Casarotto et al. (1998) e Corréa (1999), os
achados deste estudo apontam para um modelo de rede ainda fortemente centrado em
l6gica burocrdtica, formal e top-down, baseada no desenvolvimento e aprimoramento do
“aspecto de uma cultura de competéncia”, excluindo, todavia, aspectos associados a relagdes

efetivamente mais centradas nas nogdes de cooperacgéio e parceria.

Mesmo evidenciada a necessidade de cada unidade ter sua gestdo e exercer
lideranga mais profissional com a empresa mée, néo foi possivel identificar, por parte destaq,
acdes direcionadas ao desenvolvendo de processos de lideranca capazes de interagdes
intra e interorganizacionalmente mais sistémicas, ou de valorizagéio da transferéncia de
conhecimentos e experiéncias entre os membros da rede. O conjunto dos depoimentos
coletados, tanto dos entrevistados da empresa mée quanto da rede, reforcam uma espécie
de “cultura da competéncia”, porém, centrada apenas nos niveis operacionais do negécio e
nas atribuicdes que necessitam ser geridas para o efetivo alcance dos termos e resultados

contratualmente estabelecidos.

Isso, em um contexto em que mais de 90% dos membros da rede apontam néo
possuir experiéncia em gestdo, em particular, na gestdo de seus elementos humanos e/ou
de atuar como lideres. Ou, ainda, revelam ser oriundos da prépria empresa mde: muitos
deles antigos motoristas que trabalhavam com frete tipo carreto ou mudangas. Confessam,
assim, na transi¢do de empregados para “empreendedores’, a ndo superagéo de lacunas
no desenvolvimento de competéncias relacionadas, além da gestdo de pessoas, a gestéo
administrativo-financeira do empreendimento, agora sob sua responsabilidade. A Tabela
2 permite visualizar um panorama do perfil dos empreendedores das empresas filhas

participantes da rede:
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Tabela 2
Caracteristicas dos empreendedores das empresas filhas pertencentes a rede
Respostas por Género Respostas por Formagéo Superior Atividade Anterior
Masculino 59 74,68% Administragédo 21  26,58% Gerente n 13,92%
Feminino 20 25,32% Ciéncias Contdbeis 7 886% Ex-funciondrio 9 11,39%
Total 79 Engenharia 4  5,06% Vendedor 7 886%
Direito 2 253% Transportador 6  759%
Respostas por Estado Civil Farmdcia 2 253% Auxiliar Administrativo 5 6,33%
Zicsr:sziz em Estética e 1 1.97% cRizylnresenfonfe Comer- 5 633%
Casado(a) 49 62,03% Educagéo Fisica 1 1,27% Empresdrio 4  506%
Unido Estdvel 15 18,99% Gestéio Imobilidria 1 1,27% Contador 3 380%
Solteiro(a) 10 12,66% Informdtica 1 1,27% Estudante 3 380%
Convivente 2 253% Logistica 1 127% Motorista 3 380%
Separado(a) 2  253% Matemdtica 1 1,27% Bancdrio 2  253%
Divorciado 1 1,27% Servigo Social 1 1,27% Comercidrio 2  253%
Total 79 Total 43 Financeiro 2  253%
Emissor de Passagens 2 253%
Respostas por Faixa Etdria Tempo na Rede Funciondrio Publico 2 253%
Prestador de Servigos 2 253%
46 a 50 anos 18 22,78% De 10 a 14 anos 24  30,38% Primeiro Emprego 2  253%
41 a 45 anos 16 20,25% De 5 a 9 anos 18 22,78% Atendente 1 1,27%
36 a 40 anos 15  18,99% De 15 a 19 anos 14 17,72% Caminhoneiro 1 1,27%
31 a 35 anos 10 12,66% De 1 a 2 anos 7 886% Consultor 1 1,27%
26 a 30 anos 9 1,39% De 3 a 4 anos 7 886% Costureira 1 1,27%
51 a 55 anos 7 886% Mais de 20 anos 6 7,59% Despachante 1 1,27%
Mais de 55 anos 3 380% Menos de 1 ano 3 380% Estagidria 1 1,27%
21 a 25 anos 1 1,27% Total 79 Professor 1 1,27%
Total 79 Trabalhador Auténomo 1 1,27%
Tempo no segmento de transporte Técnico em Telefonia 1 1,27%
Respostas por Escolaridade Total 79
Mais de 20(vinte) anos 30 37,97%
E';j:";‘iet’lédb 21 26,58% chS 1::3:‘1) aldquator- 10 99 780
Superior Completo 19 24,05% EEVS(Z:L":Q) aloldeze- o ya900
ire;izrior Incom- 16 20,25% 5:°§(cinco) a 9(nove) ° 11.39%
Far]sg:mFFrlzf;men- 7 8,86% E:o.’;(frés) a 4(quatro) 5 6,33%
E"z::pr:idm 6 759 De 1(um) a 2(dois) anos 2 2,53%
Pés Graduagéo
Completa 5 6,33% Menos de 1(um) ano 0 0,00%
rf; gzg:‘:gm 3 380%  Total 79
Ensino Fundamen- 9 2.53%

tal Incompleto
Total 79

Nota. De 102 pesquisados, 79 responderam (77,45%).

Vale acrescentar que o principal critério utilizado pela empresa mée na selegéo dos

empreendedores filhos é a capacidade de investimento (capital financeiro) para suportar a
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estruturacdo da unidade de negécio, a partir da crenca que o empreendedor/prestador de
servicos aprenderd administrar seu negdécio com treinamentos e orientagdes prescritas nos

processos e regulamentos repassados pela organizagéo.

Isso, todavia, sinaliza para um viés de visdo da empresa mde, em particular no que se
refere & adogédio da nogéio de “rede”. Evidéncia disso séo relatos quanto & demanda crescente
de sua intervengdio na mediagéio de conflitos dentro das empresas, entre elas e delas consigo,
ocasionando, nédo raro, rupturas de contrato, como observado por alguns dos entrevistados,
como O. Smaniotto e N. Caregnatto, respectivamente: “Hoje néo é sé o dinheiro que deve
contar para ser escolhido para ser parceiro da empresa; tém vdrios outros critérios: passar
por uma selecdo, demonstrar claro o seu capital, seu veiculo” (Informagéo verbal, 24 de
novembro de 2016). Ou ainda, de forma mais explicita: “[. . .] se hd conflito—claro que hda—
esses conflitos sempre sdo administrados pela empresa mée” (Informagdo verbal, 25 de

novembro de 2016).

Segundo relato de entrevistado responsdvel pela atragéo de novas empresas filhas,
C. Bona, a empresa mée tem se deparado com a necessidade de rever a permanéncia de
empreendedores mais antigos na rede: “Aparentemente eles se cansam por ter que administrar
pessoas e/ou ndo conseguir separar suas despesas particulares daquelas da unidade de
negécio” (Informagédio verbal, 25 de novembro de 2016). Tais achados evidenciam, ainda
mais fortemente, a relevancia de iniciativas de flexibilizagéo organizacional, com inspiragéo
ou bricolagens a partir de conceitos, como o de “redes’, aprofundarem-se na andlise de
implicagdes derivadas de estratégias centradas na redugéo de custos, via terceirizagéo dos
processos transacionais e de gestdio, sem revisdo mais sistemdtica de pressupostos tipicos

de estruturas funcionais, centradas no formalismo contratual, na burocracia e em formas

tradicionais de controle.

Certamente tais dificuldades tém como base as contradi¢cdes e os paradoxos advindos
da dicotomia entre a “légica de flexibilidade”, inerente ao conceito de “redes’, e a “légica
da competéncia®, utilizando expressdo adotada pela empresa mée, fortemente embasada
na dominacéio legal, conforme apontado em diversos depoimentos de empreendedores da
rede, como o de M. Martins: “Estd no contrato! Isso é a primeira coisa que a empresa mée

questiona e deixa muito claro” (Informacéo verbal, 24 de novembro de 2016).

Em termos financeiros, por se tratar de contrato de pessoa juridica com pessoa
juridica, o pagamento é realizado com base no volume e na quantidade de servigos prestados
pelas empresas filhas. Apurou-se que cada unidade de negécio atua dentro da drea de
abrangéncia previamente contratada, néo sendo cobrado nenhum valor das empresas filhas

a titulo de franquias e/ou qualquer outro.

Por ser o pagamento aos empreendedores da rede realizado com base no volume e

na quantidade de servico realizado (faturamento da unidade), com pesos diferenciados de
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remuneragdo por distdncia do frete vendido e por expedigéio e recep¢dio das mercadorias,
realizou-se, para esta pesquisa, uma andlise e subdivisdo das empresas filhas, conforme

consta na Tabela 3:

Tabela 3
Porte das unidades terceiras
Porte Faturamento Comisséio
Unidades com a maior fatia de faturamento baseado em Possuem comissionamento igual

Expedid
xpedidoras sua producéo (mais de 60% do faturamento) ou superior a sessenta mil reais.

Independe o valor de comis-
Unidades com faturamento balanceado entre o que produz P

Equilibradas (expede) e o que recebe (Entre 41% e 59%) snonomfn’ro pelo e.qwllbrlo na
produgdio da receita.
Unidades que possuem a sua fonte de receita centrada na  Normalmente sua fonte de recei-
Recebedoras recepgéio. Mais de 60% do faturamento da unidade estd ta mensal é inferior a sessenta

baseado na recepgéio de mercadorias. mil reais.

42 LIDERANCA

Ao serem abordados sobre o tema lideranca, os respondentes citam, prioritariamente,
o que tem relagdo com atributos pessoais, porém j& assinalam um cardter mais relacional do
processo. Segundo o Entrevistado 1, “[. . .] o lider é aquele que consegue transitar bem entre
as pessoas com que possui relagéio, com os colaboradores dele, com os seus subordinados,

seus pares e seus superiores e juntamente com todos os érgdos que ele toca todos os dias”

(Informagéio verbal, 24 de novembro de 2016).

Outros sinalizam a lideranga como natural do sujeito, conforme o Entrevistado 2:

A |iderqngq é conquistada. Ela ndo é imposta. A forma como as pessoas agem, do jeito que
elas tratam as situages adversas, acho que jé caracteriza o lider. Acho que vocé percebe que
uma pessoa tem tragos de lideranca ao ver como ela trata seus pares, seus subordinados e seus

superiores (Informacédo verbal, 25 de novembro de 2016).

Por outro lado, gestores de dreas mais operacionais da empresa mée, com maior contato
com a rede, possuem visdes distintas de lideranga, adotando em suas falas concepgdes mais
relacionadas & lideranga transformacional e até mesmo & transacional. Esse aspecto pode
ser observado em relatos que enfatizam, uma vez mais, atributos individuais, associados ao
poder pessoal e ao carisma, como o relato do Entrevistado 3: “A lideranga nasce, muitas
vezes, com a pessoa. Vocé tem que aperfeicoar ela, a equipe tem que enxergar o cara como

lider e tem que se abracar com ele” (Informagéo verbal, 25 de novembro de 2016).

Em outra passagem, do Entrevistado 3, registra-se que “o lider tem que conduzir a

equipe dele, ele ndo pode ter rotatividade, ele tem que repassar como tem que ser conduzida
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a unidade de negécio dele, dentro das normas da empresa mée” (Informagéo verbal, 25 de

novembro de 2016). Nesse mesmo sentido, o Entrevistado 4 citou que:

O lider tem que ser um cumpridor de regras, ele tem que ser um cumpridor de prazos. Ele tem que
fazer o papel do dia a dig, ele tem que estar ativo no processo, ser participativo com os demais

funciondrios dele no dia a dia (Informagéo verbal, 24 de novembro de 2016).

Mesmo os gestores da empresa mde com relacionamentos mais préximos as empresas
filhas se confessam mais focados em fazer com que tarefas sejam executadas, reconhecendo
os empreendedores das empresas filhas, ndo raro como meros intermediadores, sendo
executores dos contratos firmados. Os dados da Tabela 4 agrupam as principais defini¢des

atribuidas pelos respondentes & nogéio de lideranca:

Tabela 4
Visdo dos sujeitos de pesquisa sobre ‘Ser lider e liderar é.."
1A) Liderar é: Qtd. % do Estilo de Lideranga
Total
L- , I . .f ’f
|der::r é desen\{o ver senso de compromisso, respeito mutuo e 57 7215% Relacional
relacdes de confianca
Liderar é construir ambientes participativos e colaborativos. 22 27,85% Transformacional
Liderar é compartilhar valores, normas e crencas. 0 0,00% Transacional
1B) Ser lider ¢: Qtd. % do Estilo de Lideranca
Total
Ser lider é acompanhar, monitorar e distribuir tarefas. 38 48,10% Transformacional

Ser lider é desenvolver consciéncia individual e social entre os

. 28 35,44% Relacional
membros da equipe.

Ser lider é desenvolver mecanismos administrativos formais e

o )
lagos de dependéncia com os membros da equipe. 13 16,46% Transacional

% do

1C) Liderar é: Qtd. Total

Estilo de Lideranga

Liderar é um processo social que ocorre por meio da construgéo

o .
de relacionamentos entre os individuos. 52 6582% Relacional

Liderar é gestar por meio de regulamentos, leis e regras. 27 3418% Transacional
Liderar é gestar por crencas e tradig&es. o] 0,00% Transformacional
1D) Ser lider é: Qtd. % do Estilo de Lideranga
Total
Ser lider é construir compromisso entre os membros de uma equi- 43 5443% Relacional

pe por meio de sistemas sociais.

Ser lider ¢ ser seguido pelo que representa para a equipe, seus

34 43,04% Transformacional
valores e comportamentos.

Ser lider ¢ ser seguido pela posi¢do que ocupa. 2 2,53% Transacional
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% do

1E) Liderar é: Qtd. Total

Estilo de Lideranga

Liderar é ter compromisso com as obrigagdes em comum, zelando

R : , 49 62,03% Relacional
pelo respeito e pela confianga reciproca.

Liderar é ser um agente de mudanca e ter relagdes eficazes. 20 25,32% Transformacional

Liderar é ter boa dicgéio, poder de persuaséo e negociagéo. 10 12,66% Transacional

Dos cinco quesitos reunidos na Tabela 4 chama a atengéo que a unica alternativa na
qual a lideranga relacional néo figurou no topo se relaciona com a realizagéo de tarefas,
o que traz novamente & tona a énfase, conforme o Entrevistado 4, “ao fazer, ao cumprir

obrigag¢des” (Informagédio verbal, 24 de novembro de 2016).

Um dos desafios deste estudo ¢ analisar a legitimagéo da lideranca em uma empresa
que se constitui organizada em rede. Pela andlise da documentagéo existente, pelas formas
com que se observou serem conduzidas as reunides, procedidas cobrangas e repassadas
informagdes, o estilo de lideranga predominante nas relagdes entre empresa mée e empresas
filhas se centra na légica da dominagéio legal, conforme entendimento de Knorringa e
Meyer-Stamer (1999), pois se encontra embasada na dimensédo contratual existente entre as
partes, nos mesmos moldes de uma franquia, porém seguindo preceitos de representagéio,

via formas centralizadas e autocrdticas, como citou o Entrevistado 5:

... hoje, respeitando o contrato, o empreendedor recebe um veiculo carregado, o que ele tem que
fazer é cumprir os prazos de entrega que sdo definidos no contrato . ... ele tem autonomia para
gestar a equipe dele . .. ., tem essa autonomia de trabalhar com a equipe da forma como ele bem
entender, ele tem que cumprir o que estd escrito no contrato (Informacéo verbal, 25 de novembro

de 2016).

Visando corroborar o estilo vigente, ao se analisar as trocas de informacgdes, assim
como a transferéncia de conhecimentos entre as empresas da rede, é undnime a constatagéo
da comunicag@io como varidvel critica, destacando-se a prevaléncia de ag¢des pontuais e

esporddicas, conforme destacou o Entrevistado 6:

Eu acho que o crescimento, a evolugéo da empresa mée é o meu crescimento, é a minha evolugéo
também como parceiro dela. As empresas filhas, no entanto, sdo muito mal informadas. A gente
virou uma prefeitura: encheu-se de setores inoperantes . ... Acho que ficaram muitas lacunas e
arestas. Sabe, ela tentou se estruturar, ela criou setores, criou isso e aquilo, encheu de gente, mas
ndo funciona . ... porque ninguém tem o poder de decisdo (Informagéo verbal, 7 de janeiro de

2017).
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Depoimentos apontam, também, que muitos dos empreendedores esperam que os
gestores da empresa mée mandem. Tal visdo remete ao conceito da lideranga transacional,
que, segundo Bass (1985), prevé a aceitagdo por parte do lider e do subordinado de seus
papéis, em que o subordinado fica aguardando ordens do lider. Para Bergamini (2009),
trata-se muito mais de uma maneira de exercer o controle por meio do poder do que de

liderar.

No mais, como a relagéio se processa sem se buscar compreender diferengas existentes
dentro e entre as empresas da rede, tratando-se todos, independentemente de conhecimentos,
experiéncias e porte da unidade da qual séo responsdveis, de maneira igualitdria, tragos do

estilo de liderancga transacional parecem se sobrepor aos do estilo transformacional.

De acordo com Casagrande e Lavarda (2015), com base nos estudos realizados por
Johnson, Dowd, e Ridgeway (2006), a legitimagédio ocorre pela presungéio e compartilhamento
de valores, normas e crengas, ao mesmo tempo que constroem uma dada realidade social
coletiva que valida essa ordem social e faz com que os individuos ajam respeitando-as, mesmo
estando em desacordo com elas. Evidente é a questdo da presuncéo e compartilhamento
de normas, pela quantidade de documentos—contratos, manuais, comunicados, oficios—
existentes dentro da empresa mée, porém também se destaca, pelos dados colhidos, que
os valores e as crengas existentes estdo muito mais alinhados com a primeira geragéo da

administragéo do que com a atual gestéo da rede.

Ao serem questionados sobre quem sd&o suas principais referéncias e em quem se
espelham para desempenhar suas atribui¢des, os entrevistados com mais de trés anos na
rede citaram o conselheiro que os contratou e o antigo gerente responsdvel pela implantagéo
da rede, tecendo referéncias & postura, ao retorno, & cobranca e & orientagdio que deles

foram recebidas.

Sendo a rede constituida por 89,2% de empreendedores de empresas filhas contratados
pelos sociofundadores, ¢ plausivel presumir que a primeira gestéo ainda impacta a forma
de agir da rede e, particularmente, tem efeitos na gest&o. E possivel que novos preceitos,
orientagdes e maneiras de trabalhar que estdo sendo implantados ainda precisem ser mais

difundidos e trabalhados no interior da empresa mée e na rede.

Infere-se, também, pelo cotejamento dos dados entre si, que a empresa estd em processo
de migracdo de uma lideranca altamente formal, autoritdria, transacional e, em alguns
momentos, transformacional, para uma liderangca mais relacional, ndo somente focada no
individuo lider, mas em todos os aspectos que abrangidos por ela, como desenvolvimento de
senso de compromisso, respeito mutuo e relagdes de confianga, anteriormente as mudangas.

Quanto a isso, o Entrevistado 5 citou:
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Se um caminh&o de um parceiro quebrasse, a empresa pouco se importava, nés ndo enxergdvamos
o todo, a gente ndo conseguia ver que ele faz parte da empresa! Néo tinhamos preocupagéio em
qualificar nossos prestadores (empresas filhas), eles tinham que tocar a empresa deles (Informagéio

verbal, 25 de novembro de 2016).

Embora a compreenséo da necessidade de uma relagéio mais dialégica jé possa ser
observada, parece necessdrio que a empresa mée promova agdes de comunicag¢do mais
claras e transparentes, além de fomentar maior aproximagéio dessas novas liderangas com a
rede, tendo a finalidade de obter legitimagdo para os novos conceitos e para o novo estilo

de liderancga.

Os empreendedores mais novos e os que a nova gestdo conseguiu maior aproximacgdo
relacionam vdrios ganhos dessa nova forma de liderar, percebendo-a como mais coletiva,
mais preocupada e voltada ao todo, permitindo decisdes descentralizadas, atribuindo com
responsabilidade e autonomia, sem ferir principios, valores e crengas oriundas do "DNA" da
empresa mde. No entanto, grande percurso ainda parece ser requerido até a construgéio
do "‘DNA" da rede, calcado efetivamente nos propésitos que sustentam relagdes nessa

modalidade de arquitetura organizacional, conforme o Entrevistado 3:

Uma coisa boa é tu trabalhares em uma empresa sélida, que jd sabe onde quer chegar e que
respeita o quanto custou chegar onde estd! Outra é navegar por ondas e mares em que néo se tem
oleme . ... A gente néo consegue falar, acaba né&o sendo ouvido, parece que a gente néo é vista.
Realmente eu acho que a questéo da comunicagéo e da circulagdio da informagéo é que tem que

ser melhorada (Informacéo verbal, 7 de janeiro de 2017).

Esse mesmo sentimento de abandono foi reforcado por outros depoentes, que
exemplificaram citando que, por vezes, ndo sabem ao certo quem ¢é o seu superior ou com
quem podem entrar em contato para trocar ideias ou resolver uma questdo critica. O

Entrevistado 6 citou:

Quando abre uma cidade nova é como um filho, vocé tem que cuidar do filho mais novo e acaba
deixando o mais velho de lado. A disténcia por ndo estar num ponto sé. Nés temos cento e poucas
unidades entdo a disténcia acaba dificultando a comunicagdo e algumas diretrizes demoram um

pouco para chegar em todas as pontas. (Informacéo verbal, 10 de janeiro de 2017).

A triangulagéio dos dados coletados por meio dos questiondrios, entrevistas e
documentos analisados possibilitou constatar que a lideranca relacional tende a ser o estilo
de lideranga mais adequado para que se efetive a lideranga coletiva dentro da rede, sem

haver a necessidade de legitimar uma ou outra pessoa, mas um conjunto de lideres que se
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relacionem e produzam relagdes sociais com toda a rede. Contudo, a empresa mée néo pode,

em um momento de transi¢dio, abster-se de desenvolver novos estilos de lideranca.

No intuito de sintetizar as contribui¢des feitas pelos participantes da pesquisa, a
Figura 2 apresenta uma sintese de prdticas de lideranga disponiveis na reviséo de literatura,

associando-as com aquelas identificadas na empresa méee nas empresas filhas da rede.

é )

PERCEP(OES DA REDE S50BRE AS CARACTERISTICAS DA LIDERANCA RELACIONAL:
"A" e "B": "Liderar é atender bem e com agilidade meus clientes, dar ateng®o e cuidado para a equipe
f \ & manter um bom relacionamento com os demais colegas da Rede."

"C" & "D": "Liderar é atuar como orientador e gestor, envolvendo-se em todas as atividades " "Liderar
€ envolver-se no processo e fazer com que as pessoas enxerguem os problemas e as maneiras de

£ 3 -1
CARACTERISTICAS DA 5;“"":‘ :;e . 4 I
rar € nfio olhar somente para o processo, mas também para as pessoas, compreender a
LDERA?%%%%‘I‘SNAL Na cultura local & daspessu@s eas d«ferenua@nes regionais existentes, € realizar reunides de alinhamento
e i das dades do dia dia "
a) Compremde niveis individuais, | "g", "H" e "T": "Ltd.erat é distribuir tarefas. é acompanhar o dia a dia. ser claro no repasse de .
organizacionais e societais; informagdes e ensinar a maneira correta de realizar as atividades." "Liderar é acompanhar, dar PERCEPCOES DA EMPRESA SOBRE
b dina . autonomia e organizar e orientar a realizacfio das atividades; para isso € precizo estruturar uma boa LIDERANCA:
) Analisa dmicas e interages equipe de trabalho." "Liderar é planejar. & distribuir hnaf:s & monitorar os pontos-chave de controle | wpr. [ierecce em snrender, em estudar e se
complexas; ) ) do negécio, é buscar e pedir apoio sempre gue necessério." dedicar cada vez ,:gs_ !
c) Decorre da influéneia; "A" & 'B" Precisa manter bom
d) Nio se refere 4 posigio formal; relacionamento e estar bem com seus
. L colaboradores, clientes e todos o3 demais
e) Necessita de relagdes eficazes; stakeholders, bem como entender qual a
f) Demanda aprimoramento de sua atividade.
capacidades para construgio e "C" e "D" estar PI?EH‘E trabathar ﬂ“ﬂt;;
3, Jonams - equipe, ser o exemplo, reconhecer meéril
manutengio de 1_'312.{:1 entos; tomar decisdes e screditar na inteligéacia
g) Todos os individuos sio lideres; coletiva.

"B" & "E": Entender que seu cliente &
apenas um tergo atendido por ele, um tergo
pela empresa, e outro um tergo por outro
agente da rede.

"F', "H" e "I'": Lideranga ¢
comportamento, atitude e ser o exemplo.

h) A lideranga & um efeito e nfio uma
causa;

i) Enfase na relagio social, no
compromisso, no rfespeito mutuo e na
confianga entre os envolvidos.

. /

OONCEPGAO DE LIDERANCA FRENTE A
ITERATURA, A REDE E A EMPRESA:

Ghderdewecampmmde( & comprometer-se com as infter-
relagdes que compdem a rede, sendo um agente facilitador
para buscar a solugdo de problemas, por meio do respeito
mituo, da confianga, da etu:a, coordenando as atividades
do dia a dia de sua agéncia, sem esquecer-se das diversas
interagdes que deverd realizar em dimensdes totalmente
diversas (Empresa, Rede, Colaberadores, Clientes & demais
stakeholders).

. J

Figura 2. Concepgédio de lideranga para a empresa, & luz das caracteristicas da lideranga relacional e das per-
cepg¢des da rede e da empresa.

Confrontando os dados, desta vez, considerando relatos das entrevistas e dados
decorrentes de observagdo de reunides e encontros entre a empresa mde e empresas-
filhas integrantes da rede, corroboram-se achados que apontam para estilos de liderancas
fortemente centrados na nogdo de dominacdo legal. A principal evidéncia emergente de
tal cotejamento é a énfase colocada no legalismo do poder contratual existente entre as
partes. Ressalta-se que isso se apresenta como uma marca cultural da organizagéio e que
os depoimentos dos entrevistados gestores da empresa reforcam o interesse e a vontade
de permanéncia dessa forma de legitimagédo, pois ao serem questionados sobre o papel
do agenciador frisaram— unanimemente—que é papel do agenciador cumprir o contrato
e prestar o servico ali disposto e que a comunicagdo e explicagéo do que ele deve fazer
estd prevista no contrato, reforcando o entendimento de que se trata de uma rede formal,

conforme prelecionam Knorringa e Meyer-Stamer (1999).

Néo foi encontrado registro de nenhum encontro ou tentativa de aproximagéo com

a rede das principais liderangas da empresa mée para buscar manter uma relagéio menos
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formal. O udltimo registro existente nos documentos analisados de encontro néo formal para
aproximagédo e melhoria do relacionamento organizacional data de 2013. Na Figura 3 busca-
se sumarizar os principais achados do cotejamento de dados em relatos das entrevistas e
aqueles decorrentes de observacéo de reunides e encontros entre a empresa mée e empresas-

filhas integrantes da rede.

Tabela 5

Resumo dos principais achados

Tépico

Tendéncia observada nos dados

Perfil de lideranga neces-
sdrio para a continuidade
do negécio e da rede.

A empresa demanda lideres que compreendam a importéncia e relevancia da
rede para a perenidade do negécio e que busquem a aproximagdio, realizem
orientacdes e repasse de conhecimento e visdo para todos os prestadores de
servicos (empresas filhas).

No estudo ficou evidenciado que a aproximagdo com a rede ndo estd ocorrendo,
em razdo de fatores de distancia geogrdfica, falhas na interpretacéo e concep-
¢cbo do que estd pactuado entre as partes e até mesmo por falta de compreenséo
do que seja o trabalho em rede.

Perfil de lideranca neces-
sdrio para o prestador
de servigos (agenciador)
atender as demandas e
necessidades da empresa
organizada em rede.

O lider agenciador precisa entender, compreender e internalizar que ao mesmo
tempo que é um empreendedor, possui normas e regras a respeitar e seguir.

O lider agenciador necessdrio para a continuidade do negécio precisa ter a
capacidade de gestar pessoas e processos, bem como administrar e conduzir seus
negdcios, tendo a compreensé&o que faz parte de uma rede de negécios e que ele
somente realiza um terco do servico que é ofertado para o seu cliente.

No estudo ficou evidenciado que a principal atividade dos lideres empresas filhas
atualmente é a realizagéo de tarefas operacionais e atendem a demandas de
coleta e entrega de mercadorias e a liberagéo de veiculos dentro dos prazos e
hordrios acertados.

Processos realizados
pelos prestadores de
servicos (empresas filhas)
no desempenho de suas
atividades gerenciais

nos quais se evidencia a
necessidade de perfil de
lideranca.

Entre os processos que devem ser e sdo realizados pelos lideres empresas filhas,
além da gestdo de sua equipe de trabalho, destacam-se a relagéo com a comuni-
dade na quc1| estdo inseridos, com clientes, sindicatos, entidades governamentais
e ndo governamentais, com seus pares (oufrqs casqs) e com a empresa mde,
realizando interagdes complexas e diversas em razdo da pluralidade de publicos
envolvidos.

O que se identificou é que eles ndo séo preparados ou orientados para essa
complexidade e quando se deparam com ela acabam agindo pelo seu instinto,
ocasionando conflitos para a empresa e para a rede.

Como ocorre a legitima-
¢do da lideranga pelos
seguidores na empresa
estudada.

A legitimagdio da alta lideranca da empresa mée ¢ estritamente formal e buro-
crdtica, legitimada pelo contrato existente entre as partes. N&o existem agdes de
repasse de cultura, valores e clareza de papéis e agdes que devem ser realizadas
pelos integrantes da rede.

Perfil de lideranga dese-
jado pela empresa para
cada modelo/porte de
unidade de negécio.

A empresa possui trés modelos/portes de unidades: expedidoras, equilibradas e
recebedoras.

As unidades expedidoras demandam lideres com grande capacidade de delegar
qfribuigﬁes, sem deixar de ser exigente, primar pe|a qua|idade, com um alto senso
de urgéncia, que receba e siga alinhamentos claros e consistentes, com facilida-
de de comunicar-se com publicos diversos e com viséo de investidor do negécio.
Essas unidades sdo prioritariamente focadas em coletas de mercadorias, priori-
zando o foco do lider agenciador para essa tarefa especificamente.

As unidades equilibradas e as recebedoras demandam lideres objetivos, influen-
tes e versdteis, pois precisam tanto trabalhar com situagdes rotineiras de coleta
quanto de entrega de mercadorias e da complexidade que ambas em conjunto
geram e da demanda que elas imp&em & sua unidade e equipe de trabalho. A
demanda de servicos e atribuigdes nessas unidades é superior & que é imposta
sobre as unidades expedidoras. O lider dessas unidades deve ser aberto a mu-
ddngas, resiliente, capaz de tratar vdrios assuntos ao mesmo tempo e se relacio-
nar com pessoas novas e diferentes diariamente.
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O conjunto dos dados, ao ser comparado com a literatura, converge no que se refere
& importéncia da lideranga para a perenidade do negécio, bem como & concepgéio de que
o lider ndo pode ser analisado, mensurado e/ou identificado tnica e exclusivamente pela
relagéio lider/liderado, sendo mais complexa essa interacdo e os niveis para os quais os

lideres devem ser preparados pela organizagéo.

Evidenciou-se, também, que a lideranca efetivamente ¢ um efeito e ndio uma causa; o
mero fato de estar em um cargo ou posicéo néo reforca ou empodera alguém a se intitular
como lider. Tanto os entrevistados da empresa mée quanto os das empresas filhas da rede
reforcaram, em seus depoimentos, a importéncia de o lider conquistar a confianga, respeitar

e ser exemplo para seus liderados e demais pessoas com que possui relacionamento.

Diverge da literatura a concepcéio da empresa mée de que néo hd necessidade
de ser mais clara e transparente em suas intengdes, planos e pretensdes com toda a rede,
bem como a falta de interag@io mais préxima e néo focada na gestéio de problemas, jé que
uma das melhores alternativas para ocorrer a legitimagéo dos lideres estd embasada no
conhecimento dos papéis e na constituicéio e repasse de valores, o que néo se identificou
ocorrer na empresa estudada com a rede, nem ficou explicitado entre os lideres empresas

filhas com seus colaboradores.

De maneira complementar, verifica-se que a lideranga relacional, por ter entre suas
caracteristicas a énfase na relagéio social, no compromisso, no respeito mutuo e na confianca
entre as partes e compreender niveis individuais, organizacionais e societais, apresenta-se
como um estilo de lideranga capaz de suprir a necessidade e a demanda de uma empresa

organizada em rede pela complexidade e pluralidade de publicos que ela possui.

Por fim, identificou-se que o perfil de lideranca necessdrio para a continuidade do
negécio e da rede em muito se assemelha ao de um agente facilitador, orientado & construgéo
de ambiéncias organizacionais em que relagdes possam ser mediadas sem ignorar as diversas
interacdes entre agentes—empresa mde, empresas filhas, trabalhadores, clientes, governo,

sociedade, outras redes—e interesses e atuantes em contextos com maior complexidade.

5 CONCLUSAO

A lideranga ¢ um dos recursos mais demandados dentro das organizagdes e um
dos principais fatores que podem vir a garantir a perenidade do negécio, no espaco e
no tempo. Assim, este estudo primou por estudar a lideranca no dmbito organizacional,
focando principalmente no estudo da lideranca relacional como um instrumento para aplicar

a lideranga coletiva em uma empresa que atua em rede.
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Segundo preleciona Vasconcellos (2005), assegurar a perpetuidade da companhia
é o principal foco da lideranca coletiva, porém né&o foram encontrados estudos especificos
ou que definissem lideranga coletiva, em pesquisa realizada nas bases de dados da Speel.
Nesse sentido, utilizou-se a lideranga relacional pela concepgéio e pela ampla dimenséo e
visdio que seus preceitos proporcionam como o instrumento adequado a ser utilizado para

que a lideranga coletiva ocorra dentro da organizacéo objeto do estudo.

Este estudo néio pretendeu conceituar lideranga, mas apresentar os principais papéis
do lider e como eles sdo efetivados no dia a dia dentro do ambiente organizacional, bem
como clarear e demonstrar a diferenca de perfis e caracteristicas existentes entre lideres
de uma mesma organizagdo. Embasou-se no estudo da literatura e se caracterizou como
pesquisa predominantemente qualitativa, utilizando o estudo de caso como procedimento.
Quanto aos fins, a pesquisa buscou descrever e interpretar os dados colhidos acerca do caso

estudado, confrontando-os com a literatura.

Além da revisdo bibliogrdfica sobre os temas envolvidos na pesquisa, foram realizadas
entrevistas exploratérias, observa¢des de reunides e do ambiente da mpresa, andlise de
documentos, questiondrios e entrevistas com membros do corpo gerencial e diretivo e com os

prestadores de servicos (empresas filhas) que compdem a rede.

A pesquisa apresenta lacunas identificadas e trianguladas entre os depoimentos dos
entrevistados e a teoria, que dizem respeito & gestéo da rede, a legitimidade dos lideres
organizacionais, a falta de proximidade na relagéio da empresa com a rede, bem como que
o foco principal da gestéo atual estd voltado para gerir um contrato, esquecendo-se das

pessoas que estdo envolvidas nele. Nesse sentido, apresentam-se como principais resultados:

a) a empresa mée possui unidades diferenciadas por porte e foco do negécio, tendo
unidades expedidoras, equilibradas e recebedoras, sendo que estas, em razdo da
diferenciagéio de atribuicdes, relagdes e complexidade que possuem demandam
perfis de lideranca diversos, porém que podem ser compreendidos e trabalhados
a luz do estilo de lideranga relacional pela ampla abrangéncia e compreenséo

que este proporciona do todo;

b) aempresamde precisadesenvolver seus gestores (supervisores, gerentes e diretores)
para ampliar a visdo deles do que ¢ trabalhar em rede, da importancia da rede
ndo somente sob o aspecto financeiro, mas também social e de continuidade do
negécio, com o intuito de aprimorar a legitimacgdo deles com a rede que hoje ¢

concebida prioritariamente pela obrigagdo contratual existente entre as partes;

c) o empresa mde e as empresas filhas da rede demandam lideres com clareza do
seu papel e do porte de sua unidade, capazes de buscar a resolugéio de problemas

e conflitos, por meio do respeito mutuo, da confianca, da ética e da presenga;
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de coordenar e delegar as atividades do dia a dia de sua drea e/ou agénciq,
sem esquecerem-se das diversas interacdes que deverdo realizar em dimensé&es
totalmente diversas; e que sejam hdbeis para clarear e ensinar os papéis de todos
os envolvidos e repassar os valores e a cultura da organizagéo, primando pelos

pontos que geram vantagem competitiva para toda a rede.

Nota-se que a rede investigada consolidou, ao longo do tempo, sua posicéio no
mercado e criou identidade que a fez crescer e conquistar significativa fatia do mercado de
transporte de cargas fracionadas da regidio Sul do Pais. Foi possivel observar no estudo a
visdio empreendedora de seus acionistas, a incluséo constante de profissionais qualificados nos
seus quadros, bem como o investimento no desenvolvimento dos profissionais que cresceram
com a empresa. Essas agdes possibilitaram crescimento estruturado, pela implantagéio de
gestédo profissional em uma empresa que se configura como familiar de médio porte, o que
normalmente néo se identifica em outras organizagdes similares. E possivel que esses fatores

tenham contribuido decisivamente para o desenvolvimento da organizagéio.

Com a entrada em vigor da nova legislagéo trabalhista brasileira em novembro de 2017,
o papel da lideranga, principalmente os preceitos previstos na lideranca relacional, devem
ser reforcados nesta e em todas as organizagdes que visam e demandam o desenvolvimento
e o comprometimento de seu capital intelectual com a organizagéo. Pelas novas formas
contratuais que podem vir a surgir e com as novas relagdes de trabalho, a capacidade
para engajar, comprometer e desenvolver pessoas ficard ainda maior e a necessidade de
desenvolvimento da habilidade de liderar dos gestores serd um diferencial competitivo cada

vez mais para as organizagdes.

Cada empresa possui particularidades, o que impossibilita, por meio de um caso
tnico, inferir que o que foi aqui exposto pode vir a ser aplicado em todas as organizagses.
Contudo, os aprendizados gerados pela andlise desse caso podem trazer reflexdes para
outras organizagdes que, resguardadas suas particularidades, podem se inspirar nos
resultados para promover oportunidades de melhoria no seu préprio contexto. Este estudo
pode ser utilizado futuramente como base para a aplicagéio em redes de menor porte, com
numero menor de integrantes, e, principalmente, em uma rede constituida por integrantes

com maiores similaridades e papéis, caracteristicas e isonomias de portes e estruturas.

Por fim, uma rede ¢ constituida pela confianca, similaridade de valores, posturas,
comportamentos e uso de recursos de maneira coordenada e compartilhada. A lideranca
relacional é o meio pelo qual se pode estudar e aplicar essas relagdes, pela cooperacéo de
atores e de processos, dada a influéncia e interdependéncia de todos esses fatores como

ativos e impactantes para o todo da organizagéo.

Disponivel em: https://portalperiodicos.unoesc.edu.br/race



Lideranca relacional em rede..

REFERENCIAS

Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyon expectations. New York: Free Press.
Bergamini, C. W. (2009). Lideran¢a: Administracéio do sentido (2° ed.). Séio Paulo: Atlas.

Casagrande, R. M., & Lavarda, E. F. (2015, maio/ago.). Convergéncias teéricas entre a gov-
ernanca corporativa e a sustentabilidade sob a perspectiva da legitimidade. Revista de
Gestdo Social e Ambiental-RGSA, 9, 88-101.

Casarotto, N, Filho, Castro, J. E.,, Fiod, M., Neto, & Casarotto, R. M. (1998, abr./jun.). Re-
des de pequenas empresas: as vantagens competitivas na cadeia de valor. Revista de
Negdcios Studies on emerging countries, 4.

Corréa, G. N. (1999). Proposta de integrac¢do de parceiros na formacdo e geréncia de em-
presas virtuais (Tese de doutorado). Universidade de Séo Paulo, Séo Carlos.

Day, D. V., & Harrison, M. M. (2007). A multilevel, identity-based approach to leadership
development. Human Resource Management Review, 17(4), 360-373.

Densin, N. K, & Lincoln, Y. S. (2005). Introduction: The discipline and practice of qualitative
research. In N. K. Densin & Y. S. Lincoln, The Sage Handbook of qualitative research (4°
ed, pp. 1-32). Sage: Thousand Oaks.

Fleury, A. C, & Fleury, M. T. (2003, ago.). Estratégias competitivas e competéncias essenci-
ais: perspectivas para a internacionalizagéio da industria no Brasil. Gestdo & Produgdio,
10, 129-144. doi:10.1590/S0104-530X2003000200002

Gandori, A, & Soda, G. (1995). Inter Firm Networks: Antecedents, mechanism and Foms. Or-
ganization Studies, 16(2).

Gittell, J. H. (2011). Relational Leadership: New developments in theory and practice.
Waltham, MA: Brandeis University.

Godoi, C. K, Mello, R. B, & Silva, A. B. (2010). Pesquisa qualitativa em estudos organizacio-
nais: Paradigmas, estratégias e métodos (2% ed.). Sdo Paulo: Saraiva.

Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. (2014). Caderno de boas prdticas de gover-
nanga corporativa para empresas de capital fechado: Um guia para sociedades limita-
das e sociedades por agdes fechadas. Séo Paulo: IBGC.




Ederson Tomasi da Silva, Eliane Salete Filippim, Anderson de Souza Sant'Anna

Johnson, C, Dowd, T. J., & Ridgeway, C. L. (2006). Legitimacy as a social process. Annual
Review Sociology, 53-78.

Knorringa, P, & Meyer-Stamer, J. (1999). New dimensions in local enterprise co-operation
and development: From clusters to industrial districts. In W. Suzigan (Ed.), Clusters e
sistemas locais de inovacdo: Estudos de casos e avaliagéio da regi&io de Campinas (pp.
89-115). Campinas: Unicamp.

Leon, M. E. (1998). Uma andlise de redes de cooperagéio das pequenas e médias empresas
do setor de telecomunica¢des (Dissertagéio de mestrado). Universidade de Séo Paulo,
Sé&o Paulo.

Likert, R. (1975). Organizag¢éio Humana. (M. Cotrim, Trad.). Séo Paulo: Atlas.

Nunes, S. C. (2010). A abordagem baseada em competéncias no desenvolvimento da lid-
erancga: Possiveis limitagdes. In R. E. Nelson & A. de S. Sant’Annaq, Lideran¢a: Entre a
tradicéio, a modernidade e pés-modernidade. Rio de Janeiro: Elsevier.

Olave, M. E,, & AMATO, J,, Neto. (2001). Redes de cooperagéio produtiva: uma estratégia
de competitividade e sobrevivéncia para pequenas e médias empresas. Gestdo & Pro-
dugéio, 8, 289-318. doi:10.1590/50104-530X2001000300006

Osborn, R, Uhl-Bien, M., & Milosevic, |. (2014). The contexto and leadership. In D. Day (Ed.),
The Oxford Handbook of Leadership and Organizations (pp. 589-612). Oxford: Oxford
University Press.

Ospina, S. M., & Uhl-Bien, M. (2012). Advancing Relational Leadership Research: A Dia-

logue among Perspectives. Charlotte, NC: Information Age Publishers.

Ospina, S. M, Kersh, R, & Quick, K. S. (2014). Taking a Relational Turn in Leadership Stud-
ies. Public Administration Review, 74(4), 542-544.

Ribault, M., Martinet, B, & Lebidois, D. (1995). A gestdo das tecnologias. Gestéo & In-
ovacdo. Lisboa, Portugal: Publicagdes Dom Quixote.

Sant’Anna, A. de S, Nelson, R. E.,, & Carvalho, A, Neto. (2015). Fundamentos e dimensdes
da lideranca relacional. DOM—Revista da Funda¢do Dom Cabral, 9, 16-21.

Trivifios, A. N. (1987). Introdugéio & pesquisa em ciéncias sociais: A pesquisa qualitativa em
educagéio. Séo Paulo: Atlas.

— Disponivel em: https://portalperiodicos.unoesc.edu.br/race




Lideranca relaciona

Uhl-Bien, M. (2006). Relational leadership theory: Exploring the social processes of leader-
ship and organizing. The Leadership Quaterly, 17, 654-676.

Uhl-Bien, M. (2003). Relationship development as a key ingredient for leadership develop-
ment. In S. Murphy & R. Riggio, The future of leadership development (pp. 129-147). New
Jersey: Lawrence Erlbaum Associates Inc. Publishers.

Vasconcellos, P. C. (2005, abr.). O conselho de administracdo ideal de uma empresa. Jornal
Valor Econdmico.

Yin, R. K. (2010). Estudo de caso: Planejamento e métodos (4° ed.). Porto Alegre: Bookman.

Como citar este artigo:

ABNT
SILVA, Ederson Tomasi da; FILIPPIM, Eliane Salete, SANT'ANNA, Anderson de Souza. Lid-

eranca relacional em rede do setor de transportes brasileiro. RACE, Revista de Admin-
istragéo, Contabilidade e Economia, Joagaba: Editora Unoesc, v. 19, n. 3, p. 1-26, set./
dez. 2020. Disponivel em: http://editora.unoesc.edu.br/index.php/race. Acesso em: dia/
més/ano.

APA

Silva, E. T. da, Filippim, E. S, & Sant'Anna, A. de S. (2020). Lideranca relacional em rede do
setor de transportes brasileiro. RACE, Revista de Administragéio, Contabilidade e Econo-
mia, 19(3), 1-26. Recuperado de http://editora.uncesc.edu.br/index.php/race

Race 2020 Ahead of print







