Gestores de empresas de
transporte coletivo urbano e as
necessidades de aprendizagem

sobre lideranca: um estudo
comparativo Brasil - Angola

David Ferreira Bomfin'
david.bomfin@fead.br

Manoel Alves dos Santos?
nelsantos@uol.com.br

Resumo

A pesquisa que sustenta este artigo teve
como objetivo principal identificar e analisar
comparativamente as necessidades de
aprendizagem das habilidades de lideranca
para gestores de transporte coletivo urbano
no Brasil (Belo Horizonte) e em Angola
(Luanda). A pesquisa qualitativa - estudo
comparativo de casos - foi realizada com
aplicagdo de questionario do tipo aberto-
fechado, em formato eletrénico, enviado por
e-mail para os participantes indicados pela
direcdo das empresas. A andlise dos
resultados evidenciou que os gestores das
duas organiza¢bes declararam possuir boa
habilidade de lideranca, de acordo com a
escala utilizada. Dentre as 11 habilidades de
lideranca pesquisadas, sete foram
classificadas como as que apresentam nivel
mais alto para serem aprendidas. Vale
ressaltar que na metodologia utilizada, é o
individuo quem identifica as habilidades de
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Introducao

lideranca que precisa aprender e o quanto
considera necessario aprender sobre cada
uma delas. A partir dai, entende-se que as
acdes e atividades de aprendizagem estejam
mais alinhadas a cada gestor, evitando acdes
que nao contribuam efetivamente para o seu
desenvolvimento.

Palavras-chave: Lideranca; gestao; apren-
dizagem organizacional.

Os desafios atuais relativos a uma efetiva gestao das organiza-

¢Oes implicam que gestores desenvolvam suas competéncias de

lideranca. Necessidades de aprendizagem se inserem nesse con-

texto, uma vez que tais profissionais precisam, dentre outras de-

mandas, conduzir processos de aprendizagem de modo a supera-

rem dificuldades inerentes ao mundo organizacional competitivo.

No segmento do transporte coletivo urbano, os desafios, riscos

e incertezas também se fazem presentes. Ha um cendrio cada vez

mais complexo e em constante mudanca nas demandas sociais

por melhores condi¢Ges de transporte.

Ao transferir a prestagdo do servigo de transporte coletivo para

a iniciativa privada, o poder publico assumiu um papel

normatizador, planejador e fiscalizador da atividade. As empre-

sas prestadoras do servigo atuam por meio de permissao (ou con-

cessdo) publica. Além dos aspectos legais a serem observados, de-

vem ter sempre como foco fundamental a relevancia social do setor

de transporte publico de passageiros.

Lima apresenta as seguintes caracteristicas do setor:
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[...] predominancia de empresas familiares
- empreendimentos do esforco de gestores
que atualmente estdo sendo sucedidos por
uma nova geragao de herdeiros. [...] as
empresas que nao conquistaram compe-
téncias compativeis com os padroes das
organizacdes contemporaneas, tém sido
incorporadas pela concorréncia, num
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processo de concentracdo do negécio no
setor (LIMA, 2005, p. 62).

A regulamentacdo do segmento pode inibir uma maior participa-
¢ao das empresas. Para enfrentar a concorréncia, as organizagoes de
transporte coletivo urbano terdo que: “adotar praticas administrati-
vas que gerem, desenvolvam, compartilhem e mantenham
atualizados os conhecimentos importantes para o negdcio e, se pos-
sivel, de forma mais rapida que os concorrentes” (LIMA, 2005, p. 16).

Dentre as competéncias ou habilidades necessarias ao gestor do
segmento de transporte ptblico destaca-se a de lideranca, sobre a
qual Ronchi afirma: “ As organiza¢des de um modo geral sabem que
boa parte do seu sucesso depende de lideres que saibam como envol-
ver as pessoas e persuadi-las na construcao de caminhos que desen-
volvam vantagens competitivas sustentaveis” (RONCHI, 2007, p. 3).

Macédo et al. definem lideranga como “a arte de educar, orien-
tar e estimular as pessoas a persistirem na busca de melhores re-
sultados num ambiente de desafios, riscos e incertezas” (MACEDO
et al., 2006, p. 109).

Para o segundo autor que assina este artigo, sua experiéncia
profissional de 20 anos no segmento do transporte coletivo de pas-
sageiros, trés deles em Angola, sustenta o pressuposto de que a
area de gestdo é ainda pouco cuidada, nao desenvolvendo estraté-
gias de aprendizagem de forma permanente em geral e
notadamente em relacao a lideranga. Esse pressuposto se confir-
mou mediante consultas nos sites da Coordenacao de Aperfeicoa-
mento de Pessoal de Nivel Superior (Capes)?, do Servico Social do
Transporte e Servico Nacional de Aprendizagem do Transporte
(Sest/Senat)*, da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG)’ e
da Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais (PUC-Minas)®,
nos quais ndo foram localizadas pesquisas, até por volta de 2009,

* CAPES. Banco de teses. Disponivel em: <http:/ /www.capes.org.br>. Acesso em: 27 fev. 2009.
* SEST/Senat. Disponivel em: <http://www.sestsenat.org.br/educacdo/cursos
presenciais_cursos.asp?cod=535>. Acesso em: 27 fev. 2009.

* UFMG. Biblioteca Digital da UFMG. Teses e Dissertacdes. Disponivel em: <http://
www.ufmg.br>. Acesso em: 27 fev. 2009.

¢ PUC-Minas. Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes. Disponivel em: <http://
www.pucminas.br>. Acesso em: 27 fev. 2009. 125
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que abordassem o tema em questao.

Na visdo dos pesquisadores, ha a necessidade de um comprome-
timento efetivo de todos aqueles que fazem parte da estrutura de ges-
tao das empresas de transporte coletivo urbano. Isso se deve ao fato da
existéncia das seguintes caracteristicas: forte regulamentacao do se-
tor, reduzidas fontes de rendas, hierarquizagdo e distanciamento en-
tre a prestacao do servico e o centro de tomada de decisoes.

Os gestores deste segmento tém que promover articulagdo co-
tidiana entre os interesses e necessidades da empresa, dos traba-
lhadores e dos usuarios do servico. Assim, tornam-se elos funda-
mentais entre as pessoas e a organizacao, como também em rela-
¢do ao ambiente externo caracterizado pela comunidade que usu-
frui desses servicos.

Macédo et al. contribuem para o entendimento dos trés diferen-
tes papéis afetos a gestdo que: “ora se mesclam, ora se confundem,
dependendo do grau de abrangéncia de sua atuacao e do fato de
terem sido ou nao formalmente designados” (MACEDO etal., 2006,
p- 110). Para esses autores, chefe é alguém investido de autoridade
formal; gerente “é a figura do chefe [...] e pelo exercicio pleno das
fung¢des administrativas; Gestor-lider é aquele em qualquer fungéo
de comando, formalmente designada ou nao, é capaz de influenci-
ar aequipe [...]” (MACEDO et al., 2006, p. 110).

Considerando o cenario apresentado, entendeu-se como rele-
vante, para o maior nivel de profissionalizagdo da gestao nas em-
presas do segmento de transporte coletivo urbano, focar nas habi-
lidades de lideranca do gestor, uma vez que tal é percebida como
condi¢do fundamental para que este - o gestor - consiga contribuir
para um melhor desempenho dos demais niveis profissionais exis-
tentes na organizacao.

Revisao da literatura

i

A fundamentagdo tedrica abrange trés temas: “lideranca”, “ges-
tdo” e “necessidades de aprendizagem”. Sobre lideranca, resga-
126 tou-se o panorama da evolucdo do tema desde a teoria dos tragos,
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passando pelas teorias de abordagem comportamental e contingencial,
culminando com a teoria transformacional, também conhecida
como “nova lideranca”. Em relagdo a gestao, ¢ demonstrado como
o tema tem sido abordado pela literatura. Na sequéncia, discutem-
se as bases teéricas que fundamentam o processo de identificacao
de necessidades de aprendizagem, culminando com as ac¢des de
treinamento, desenvolvimento e educacao (TD&E) empreendidas
por muitas organizagoes.

Lideranca

A lideranca tornou-se foco de estudo a partir dos anos de 1980.
Com o passar do tempo, as empresas passaram a confrontar-se
com a necessidade de buscar pessoas que, além dos conhecimen-
tos técnicos e gerenciais, dominassem as habilidades dos relacio-
namentos humanos, mostrando-se capazes de interferir em suas
acoes e comportamentos.

Bergamini (1994) alerta para duas visdes predominantes na
maioria das defini¢des de lideranca: lideranca como um fendémeno
grupal, envolvendo duas ou mais pessoas; e lideranca como um
processo de influéncia exercida de forma intencional pelo lider
sobre seus seguidores.

Ronchi considera a lideranga um ato coletivo “[...] liderar ndo
[é] algo individual, [...] precisa estimular a participacao dos de-
mais, se envolver com as pessoas com as quais divide visdo, valo-
res, metas e estratégias” (RONCHI, 2007, p. 4).

O tema “Lideranga nas organizagdes” tem-se constituido em
importante campo de interesse de estudo dos cientistas sociais,
podendo ser compreendido em quatro correntes: teoria dos tragos
(trait approach).

Essa teoria dominou a cena até o final dos anos de 1940. Sua
orientacdo implica a crenca de que a lideranga é uma caracteristica
inata e ndo uma habilidade aprendida. Parte do principio de que
cada pessoa possui qualidades que distinguem os lideres dos ndo
lideres ou seguidores. 127
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Tolfo (2004) sustenta que a teoria dos tracos é a pioneira em
termos de sistematizacdo dos trabalhos sobre lideranca, estando
associada as caracteristicas de um “grande homem”.

Os lideres apresentariam certo perfil que os habilitaria para
essa funcdo, tais como: aspectos fisicos: altura, peso, aparéncia,
idade, fisico; habilidades: inteligéncia, fluéncia verbal, escolarida-
de, raciocinio; e personalidade: introversao, extroversao, ajusta-
mento, autocontrole (BERGAMINI, 1994).

Drummond (2007) atribui a faléncia dessa teoria a falta de apoio
em bases antropolégicas que a justifiquem. Essa faléncia confirma
a suposicdo equivocada de que os lideres seriam os depositarios
de grande quantidade de caracteristicas e conhecimentos, possu-
indo, portanto, as condi¢des de ensinar seus seguidores a resolver
problemas relacionados a rotina diaria de trabalho.

A abordagem do estilo: teorias comportamentais

As teorias comportamentais buscaram oferecer respostas mais
conclusivas sobre a natureza da lideranga e as consequéncias pra-
ticas do comportamento do lider. Assim, houve uma mudanca de
foco que permitiu aos pesquisadores reconhecerem a importancia
do treinamento do lider e ndo mais ou apenas a sua selecao, ja que
se admitia a possibilidade de modificar seu comportamento.
Enfatiza-se a relagdo entre lider e liderado, uma vez que os lideres
nao podem liderar sem seguidores.

Cavalcanti et al. apresentam os estilos de lideranca definidos
a partir dos estudos realizados por Lewin: estilo autocratico -
lider centralizador toma decisdes unilaterais, determina tarefas
e métodos de trabalho; estilo democratico - envolve subordina-
dos nos processos decisérios, incentiva a participagdo, delega
autoridade e usa o feedback; lider laissez-faire - deixa o grupo
“completamente a vontade para deliberar sobre os trabalhos a
serem realizados e a forma de executa-los” (CAVALCANTI et
al., 2007, p. 40).
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Um modelo de liderancga bastante estudado e utilizado na déca-
da de 1960 foi o Grid Gerencial, desenvolvido por Blake e Mouton’
(1972 apud RONCHLI, 2007), ap6s 45 anos de pesquisa, que procura
representar os varios modos de usar autoridade ao exercer a lide-
ranca, focando dimensoes atitudinais e comportamentais.

A abordagem contingencial

A abordagem contingencial centra-se no lider, nos liderados e
na situacdo. Os fatores situacionais assumem papel central no en-
tendimento da lideranga, buscando especificar as varidveis que
moderardo a atuacdo do lider.

Macédo et al. (2006) chamam a atengdo para o fato de essa abor-
dagem ndo estabelecer um estilo melhor ou predominante de lide-
ranca, mas sim um estilo mais adequado ou eficaz para a situagao.
Tal abordagem destaca a questdo das expectativas, interesses e
motivacdes dos liderados, somente podendo exercer a lideranca
aquele que tenha condicdes de satisfazé-los.

A lideranga situacional apresenta quatro quadrantes basicos
de comportamentos do lider, identificando o estilo apropriado para
cada situacao encontrada, conforme a predominancia do compor-
tamento de tarefa ou de relacionamento: determinar, persuadir,
compartilhar ou delegar. Os lideres utilizam o comportamento de
tarefa para organizar e definir as func¢des da sua equipe e explicar
as atividades individuais e coletivas que devem ser executadas.
Esse comportamento demonstra até que ponto o lider dedica-se em
definir papéis, apontando o qué, como, quando, onde e quem deve
fazer, com relacdo ao estabelecimento de metas, prazos, direcao,
organizagdo e controle.

Ja o comportamento de relacionamento mostra como os lideres
mantém as relagdes pessoais com o grupo, como se comunicam,
estabelecem o suporte socioemocional com a equipe de trabalho,
facilitam os comportamentos e as interagdes e ddo feedback.

”BLAKE, R.R.; MOUTON, J. S. A estruturacdo de uma empresa dindmica através do desenvolvimento
organizacional do tipo Grid. Sdo Paulo: Edgard Bliicher, 1972. 129

Ano 12 - n. 14 - dezembro 2009 - p. 123-147



Gestores de empresas de transporte coletivo urbano e as necessidades de aprendizagem
sobre lideranga: um estudo comparativo Brasil - Angola
A abordagem da nova lideranga:
lideranca transformacional

Alguns autores utilizam a expressdao “nova lideranga” para
referir-se a uma série de abordagens sobre lideranca que surgiram
nos anos 1980. Tolfo afirma que o lider transformacional: “mostra-
se um agente de mudancas”, corre riscos e é “voltado ao aprendi-
zado continuo” (TOLFO, 2004, p. 289), lida com a complexidade e
estimula visdo compartilhada. Percebe-se uma relacao de influéncia
miutua, contrapondo ao liderado passivo. “O lider deve conhecer as
necessidades e motivagdes dos seus seguidores e tratd-los como pes-
soas integrais” (TOLFO, 2004, p. 289). As relagdes interpessoais cons-
tituem-se na base do seu papel.

O lider transformacional precisa identificar forcas e fraquezas
da organizagdo, harmoniza-las diante das oportunidades do am-
biente, buscando formas de inspirar os empregados a se defronta-
rem com esses desafios. Ele deve construir uma visao de futuro
organizacional que seja melhor que aquelas ja experimentadas.

Habilidades de lideranca estudadas

Com base nos autores estudados, construiu-se uma lista-
sintese das 11 categorias-chave orientadoras desta pesquisa
sobre habilidades de lideranca. Essa lista foi elaborada medi-
ante a presenca de uma mesma caracteristica em pelo menos
dois dos autores que sustentaram o referencial teérico.

Lista-sintese das 11 categorias-chave que compdem as habili-
dades de lideranca
1. Abertura - Dar possibilidade para a manifestacao dos lidera-
dos; permitir que assumam responsabilidades e participem da to-
mada de decisdes e propor ao invés de impor. Segundo Bergamini
e Coda (1997), a abertura pode permitir ao lider reconhecer o erro,
aincompeténcia e a fragilidade do outro, mas também descobrir o
potencial escondido e encontrar maneiras de desenvolvé-lo.

130 2. Humildade - Fazer uso de autocritica; mostrar capacidade de
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reconhecer suas falhas e interesse genuino em corrigi-las. Ronchi
diz: “Um lider deve perceber que sempre havera outros modos de
fazer as coisas [...] [e ndo] se imaginar o dono de todas as respostas,
é preciso humildade [...]” (RONCHI, 2007, p. 79).

3. Intuigdo - Para Macédo et al. (2006), significa estar com a sensi-
bilidade e a espiritualidade agugadas. Por ser desprovida de 16gi-
ca, foi desconsiderada durante muito tempo como aspecto impor-
tante na tomada de decisao.

4. Iniciativa - Ter iniciativa é querer fazer as coisas acontecerem;
buscar transformar um objetivo em realidade. Para Senge et al., “as
iniciativas que impulsionam mudangas profundas invariavelmen-
te transmitem as pessoas um sentido, uma aspiragdo mais acaba-
da” (SENGE et al., 2000, p. 19).

5. Flexibilidade - E a habilidade de saber atuar num ambiente per-
manentemente mutavel. Ronchi afirma que a flexibilidade permite
“entender todas as varidveis e tomar as decisdes que estejam em
consondncia com os objetivos preestabelecidos no planejamento e
nos programas da organizacao” (RONCHI, 2007, p. 78).

6. Comunicacao - Kouzes e Posner afirmam que “para atrair pes-
soas para sua visdo, os lideres devem conhecer seus seguidores e
falar a linguagem deles” (KOUZES; POSNER, 1993, p. 11).

7. Integridade - Segundo Jordao, “essa é uma qualidade funda-
mental em um lider, pois é através da integridade que as pessoas
passam a acreditar nele” JORDAO, 2004, p. 28). A integridade é
construida a partir das pequenas agdes do dia-a-dia.

8. Confianga - Constitui-se em habilidade fundamental para o li-
der, por ser forte influenciadora do comportamento das pessoas.
Robbins se refere a confianca como um atributo essencial a lide-
ranca, definindo-a como “uma expectativa positiva de que outra
pessoa ndo ird agir de modo oportunista - seja por palavra, acdes
ou decisdes” (ROBBINS, 2005, p. 276).

9. Aprendizado constante - Trabalhar o conhecimento e a experién- VAT A
cia; rever os modelos mentais; buscar se desenvolver e apresentar um PEAAT8AY U
interesse genuino no desenvolvimento da organizagao e das pessoas.
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10. Visdo - Conhecer e entender o negécio da organizagdo e o seu
ambiente e identificar oportunidades e alternativas. Rink se refere a
visdo como “a capacidade de imaginar as diferentes e melhores situ-
agodes ou resultados e os meios de alcancé-los” (RINK, 1998, p. 50).
11. Motivagao - E a habilidade de definir metas pessoais e grupais,
comprometidas com os objetivos do trabalho; inspirar comporta-
mentos e canalizar esforgos, criando altas expectativas de desem-
penho. Para Ronchi, é preciso que os lideres falem “aos coragoes
das pessoas” (RONCHI, 2007, p. 90).

O gestor e a fungao de gestao

Segundo Oderich, “na época em que se utilizava o principio
taylorista, ja se procurava selecionar individuos preparados e/ou
treina-los, apesar de haver apenas a preocupagao com as habilida-
des técnicas relacionadas ao trabalho” (ODERICH, 2005, p. 95).

Pereira (2002) ressalta que o periodo atual se torna uma grande
época de transicao, de substituicao de paradigmas e de revisao de
“verdades absolutas”, em que a previsibilidade e algum grau de
certeza, presentes anteriormente, sdo substituidos pela imprevisi-
bilidade e pela incerteza.

Frequentemente empresas que atuam em ambientes em que pre-
dominam forte regulamentacao e reduzidas fontes de rendas ten-
dem a revelar grande hierarquizagdo interna muitas vezes enten-
dida como excessiva estratificacdo na sua estrutura de comando
(diretores, gerentes, supervisores, encarregados e outros).

No segmento do transporte coletivo, essa situagao é facilmente
identificavel. A justificativa mais frequente para a existéncia de tal
estrutura refere-se ao fato de o servigo da empresa ser prestado fora
de sua érea fisica, ndo podendo ser acompanhado diretamente por
aqueles que dirigem a organizacao e tomam as decisdes.

Nesse sentido o modelo de gestdao configura-se como
determinante para essas empresas, uma vez que aponta para a
importancia de esses varios niveis em que se divide a gestdo com-
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preenderem a organizacdo em suas diretrizes estratégicas por se
constituirem em pilares da sua sustentagdo.

O gestor e o lider

No ambiente organizacional atual, estdo presentes os dois pa-
péis - gestor e lider - que ora se confundem e ora se mesclam em
funcao do seu grau de abrangéncia e de atuacao. Nesse sentido, é
necessdrio fazer uma caracterizagdo que permita entender como
alguns autores tém tratado essas fungoes.

Para Kreither®, gerenciar “é um processo de executar com e por
intermédio do outro para alcancar objetivos organizacionais em
um ambiente mutdvel”. Também cita Hellriegel e Slocum, para os
quais liderar seria “a capacidade para influenciar, estimular e co-
mandar outras pessoas para atingir objetivos desejados”
(KREITHER, 1992 apud RINK, 1998, p. 25).

Macédo et al. entendem por lideranca “a arte de educar, orientar
e estimular as pessoas a persistirem na busca de melhores resulta-
dos num ambiente de desafios, riscos e incertezas” (MACEDO et
al., 2006, p. 109). Os autores definem gerente como “a figura do
chefe reforcada pelos conhecimentos e pelo exercicio pleno das
fungdes administrativas” (MACEDO et al., 2006, p. 110).

Drummond chama a aten¢ao para uma diferenciacao que habi-
tualmente é feita em relagdo a gestores e lideres: “é a de que os
primeiros sao indicados por meios formais, investidos de poder
instituido, enquanto os tltimos sdo legitimados pelos seguidores”
(DRUMMOND, 2007, p. 90).

O gestor-lider
Ap6s a exposigdo realizada, fica claro que possuir apenas as

habilidades de gerenciamento nao sera suficiente para o sucesso
dos profissionais e das suas respectivas empresas. Serd cada vez

8 KREITNER, R. Management. 5. ed. Boston: Houghton Mifflin Co., 1992. 133
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mais necessario, se ndo fundamental, adquirir e/ ou desenvolver
também as habilidades de lideranca.

Esse perfil atribuido ao gestor atual, novo gestor ou ainda
“gestor-lider” permite revelar a importancia de se dominar tanto
as habilidades atribuidas ao gestor como aquelas atribuidas ao
lider. Isso por serem ambas indispenséveis a sobrevivéncia e ao
desenvolvimento organizacional, uma vez que a gestdo é funda-
mental para cuidar do dia-a-dia, e a lideranca é fundamental na
definicao dos rumos para o futuro. Nesse sentido, ambas sdo im-
portantes e complementares.

Necessidades de aprendizagem

Abbad e Borges-Andrade argumentam que sem o processo de
aprendizagem “as experiéncias das pessoas, qualquer que fosse sua
natureza, ndo teriam qualquer valor para apoiar seus atos futuros.
Nem sequer existiria uma perspectiva de futuro que valesse a pena
ser vivida” (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004, p. 237-275).

Macédo et al. (2006) comentam que no ato de aprender podem-
se observar quatro caracteristicas: a) o processo resulta em mudan-
¢a de comportamento; b) a pratica fortalece o que se aprende; c) a
mudanca produzida é quase permanente; e d) o processo nao é
diretamente observével.

Kim (1993) sugere que no aprendizado hé dois significados: a)
é a aquisicao da habilidade ou do know-how (saber como) que im-
plica a habilidade fisica para produzir alguma agdo; e b) é a aqui-
sicdo do know-why (saber por que), que implica a habilidade de
articular um entendimento conceitual de uma experiéncia.

Contexto da aprendizagem: informalidade e
formalidade

De um modo geral, a aprendizagem no contexto formal tem sido
mais estudada e pesquisada do que no contexto informal. Esse
134 ambiente deve também ser reconhecido como uma forma impor-
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tante do processo de aprender, por se tratar de uma das principais
fontes presentes na prética dos gestores.

Embora reconhecendo as diferentes maneiras de efetivagao da
aprendizagem informal no ambiente organizacional, alguns auto-
res, entre eles Kotter (2000) e McCauley (1986), chamam a atencao
para duas estratégias: (a) tentativa e erro - ndo ha nenhuma forma
de substituir o aprendizado por meio da pratica (o aprender fazen-
do). Algumas importantes licdes de lideranca vém somente dos
fracassos e sucessos da agdo ao vivo; (b) aprender com as pessoas
- 0 convivio com outras pessoas é também uma fonte essencial de
aprendizado. McCauley (1986) constatou que de todos os relacio-
namentos potenciais no trabalho, os trés mais importantes sao: os
mentores, chefes e pares.

Ja o processo de aprender no ambito formal pode ser entendido
como sendo aquele que ocorre a partir da instrugdo de um profes-
sor, que tem o papel de mediador em uma sala de aula, ou mesmo
em um programa formal de mentoria (MERRIAM; CAFFARELLA’,
1991 apud LIMA, 2005).

Treinamento, desenvolvimento e educacao (TD&E)

A educacdo e o treinamento formais representam um caminho
bastante utilizado pelas organizacoes para o desenvolvimento das
aptiddes e habilidades necessarias ao trabalhador no desempe-
nho de suas fungoes.

Bomfin (2009) chama a atenc¢ao para uma questao fundamental
em qualquer processo de aprendizado organizacional: ser tradu-
zido em resultado. Isso vai permitir a comparagdo entre o estagio
anterior e o conseguido.

Kim (1993) e Richter (1998) comentam o crescente interesse so-
bre a aprendizagem organizacional e advertem que a entidade pri-
meira de aprendizagem é o individuo e ndo a organizacao.

Abbad e Borges-Andrade (2004) definem os processos de trei-

?MERRIAM, S.; CAFFARELLA, R. Learning in adulthood: a comprehensive guide. San Francisco:
Jossey-Bass, 1991. 135
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namento, desenvolvimento e educacdo (TD&E) como agdes
organizacionais que utilizam uma tecnologia instrucional ou sdo
deliberadamente arranjadas, visando a aquisicao de conhecimen-
tos, habilidades e atitudes (CHA) para superar deficiéncias de de-
sempenho no trabalho, preparar empregados para novas fungdes,
adaptar mao-de-obra para a introducdo de novas tecnologias ou
promover o livre crescimento dos membros de uma organizagao.

O fluxo do treinamento

Boog (1994) considera que as a¢des de TD&E devem levar em
conta trés aspectos fundamentais nos processos de transferéncia de
aprendizagem: planejar, executar e avaliar suas interven¢es em
ambientes organizacionais. Para o autor, treinamento é um proces-
so composto de quatro etapas ou fases consideradas igualmente
importantes: (a) fase de diagndstico - visa definir com clareza o
problema a ser tratado, a necessidade a ser satisfeita, o objetivo a ser
atingido por meio da agdo; (b) fase de planejamento ou programacao
- permite esclarecer e operacionalizar os objetivos e tomar as deci-
sOes estratégicas sobre a agdo (quem, em que, como, quando e onde
treinar, e como avaliar todo o processo); (c) fase de execugdo - é a
efetivacao do que foi programado; é a agao de treinamento propria-
mente dita; (d) fase de avaliacdo - constitui o tltimo passo do pro-
cesso de treinamento. E 0 momento em que se verifica se os objetivos
finais foram alcancados e quais a¢des corretivas devem ser adotadas.
Os objetivos parciais devem ter sido avaliados passo a passo.

Método

Uma vez que este estudo abordou duas realidades territo-
rialmente distantes, com suas semelhancas e diferencgas, entendeu-
se como é adequada a utilizacdo de uma estratégia comparativa.
Portanto, este se constitui em um estudo comparativo de casos
(multicasos), envolvendo duas empresas do mesmo segmento - o
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transporte coletivo urbano - e em localiza¢des diferentes - uma no
Brasil (Empresa Alfa) e outra em Angola (Empresa Beta).

O termo gestor foi utilizado, nesta pesquisa, com o0 mesmo sig-
nificado do termo “gestor-lider” descrito por Macédo et al., aquele
que exerce “funcdo de comando permanente ou temporaria, for-
malmente designada ou nao” (MACEDO etal., 2006, p. 110).

O objetivo geral da pesquisa foi analisar comparativamente as
necessidades de aprendizagem das habilidades de lideranca apre-
sentadas pelos gestores do segmento de transporte coletivo urbano
no Brasil e em Angola. Dessa forma, foi elaborado um questionario
composto de 13 questdes, que foi respondido pelos sujeitos partici-
pantes: 20 da empresa Alfa/Brasil e 35 da empresa Beta/ Angola
(10 brasileiros e 25 angolanos).

O questionario formatado no software Limesurvey é composto
predominantemente por questdes fechadas, sendo que em algu-
mas dessas, o sistema de respostas utiliza a escala de Likert. Algu-
mas das questdes contam com espagos reservados para que o
respondente possa digitar comentérios que justifiquem as respos-
tas dadas. Foi utilizada também uma questdo aberta que visa
pesquisar as formas de aprendizagem sobre lideranga, as quais os
sujeitos pesquisados foram expostos ao longo de suas carreiras
profissionais.

Descricao e analise dos dados levantados

Da empresa Alfa/Brasil, retornaram 19 dos 20 questionarios envi-
ados. Nove foram preenchidos totalmente e outros dez parcialmente.
Da empresa Beta/ Angola, retornaram 29 dos 35 questionérios envia-
dos. Nove com preenchimento total e 20 parcial. Os questionarios
com preenchimento parcial foram também considerados na analise.

As questdes um a nove do questiondrio permitiram caracterizar
o grupo pesquisado no sentido geral e fornecer as primeiras com-
paragdes entre as organizagdes pesquisadas. O QUADRO 1 apre-
senta um resumo dos dados coletados:
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QUADRO1
Caracterizagdo do grupo participante da pesquisa

Caracterizagao da Alfa/Brasil

Caracteriza¢do da Beta/Angola

55% (11) do grupo pesquisado sao
do sexo masculino e 45% (nove) do
sexo feminino.

53% (dez) do grupo se encontram
na faixa entre 26 e 40 anos e 42%
(oito) acima dos 40 anos.

42% (18) do grupo possuem
formagao média (completa ou
incompleta), 32% (seis) formacao
superior (completa ou incompleta)
e 5% (um) sdo pés-graduados.

32% (seis) do grupo ocupam o nivel
mais alto na gestdo e 68% (13) o
nivel médio.

21% (quatro) do grupo possuem
até cinco anos de atuacdao no
segmento do transporte, 26%
(cinco) mais de cinco até 12 anos e
53% (dez) acima de 12 anos.

21% (quatro) do grupo possuem até
cinco anos de atuagdao na empresa,

Todo o grupo pesquisado é do sexo
masculino.

76% (22) do grupo se encontram na
faixa entre 26 e 40 anos - 62% ango-
lanos (18) e 14% brasileiros (qua-
tro) - e 24% (sete) acima dos 40 anos
- 7% angolanos (dois) e 17% brasi-
leiros (cinco).

17% (cinco) do grupo - todos bra-
sileiros - possuem formacao mé-
dia (completa ou incompleta);
69% (20) possuem formagao supe-
rior (completa ou incompleta) -
59% (17) angolanos e 10% (trés)
brasileiros. Outros 14% (quatro)
sdo pos-graduados, 11% (trés) de-
les brasileiros.

45% (14) do grupo ocupam o nivel
mais alto na gestdo - 21% (seis) brasi-
leiros e 24% (oito) angolanos; 55%
(15) ocupam o nivel médio - 45% (13)
brasileiros e 10% (dois) angolanos.

31% (nove) do grupo - 28% (oito)
angolanos e 3% (um) brasileiros -
possui até cinco anos de atuacao no
segmento do transporte; 45% (13)
mais de cinco até 12 anos - 42% (12)
angolanos e 3% (um) brasileiros - e
outros 24% (sete), todos brasileiros,
acima de 12 anos.

59% (17) do grupo possuem até cin-
co anos de atuacdao na empresa -



David Ferreira Bomfin, Manoel Alves dos Santos

32% (seis) mais de cinco até 12 anos
e 47% (nove) acima de 12 anos.

32% (seis) do grupo nunca parti-
ciparam de atividades instrucionais de
lideranca (cursos/ treinamentos); 32%
(seis) participaram em até trés
atividades e também 32% (seis)
participaram em quatro ou mais. 4%
(um) ndo responderam.

28% (oito) angolanos e 31% (nove)
brasileiros; 41% (12), todos angola-
nos, mais de cinco até 12 anos.

10% (trés) do grupo, todos brasilei-
ros, nunca participaram de ativida-
des instrucionais de lideranca (cur-
sos/ treinamentos); 69% (20) partici-
param em até trés atividades - 52%
(15) angolanos e 17% (cinco) brasi-
leiros - e 7% (dois), todos angola-

nos, participaram em quatro ou mais.
14% (quatro) nao responderam.

Nas duas empresas, o percentual de respondentes que conside-
raram possuir uma boa habilidade de lideranca foi muito préximo
(14 na Beta/ Angola e 21 na Alfa/Brasil), respectivamente 72% e
73%. Dos respondentes na Alfa/Brasil, trés (16 %) consideraram pos-
suir pouca habilidade de lideranca, contra 14% (quatro) dos
respondentes na Beta/ Angola que consideraram possuir uma rela-
tiva (mediana) habilidade de lideranca. Talvez a proximidade dos
termos tenha causado algum nivel de influéncia no posicionamento
dos respondentes. Na Alfa/Brasil 11% (dois) dos respondentes con-
sideraram possuir uma excelente habilidade de lideranca.

Questao 11 - Marque a opgao que corresponde ao seu grau de
discordancia ou concordancia em relagao a cada declaragao sobre
lideranca.

Na Alfa/Brasil, apurou-se alto indice de concordancia (concor-
do e concordo totalmente) em relagdo as declaragdes referentes a
teoria comportamental e a transformacional: 90% e 100%, respecti-
vamente. No sentido contrario, apurou-se baixo nivel de concor-
dancia em relagdo a teoria dos tracos: 58 %.

Na Beta/ Angola, os indices mais altos de concordancia tam-
bém se referiram as declaragdes referentes a teoria comportamental
e a transformacional: 66% e 83%, respectivamente. Entretanto, no
sentido contrario, o menor nivel de concordancia se referiu a teoria
contingencial: 56 %. Importante ressaltar que os valores referentes 139
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ao menor nivel de concordancia encontram-se muito préximos:
teoria contingencial - 56%; teoria dos tracos - 62%; e teoria
comportamental - 66 %.

Os dados encontrados ndo permitem afirmagdes conclusivas,
mas vale ressaltar que o fato de ambas as empresas apresentarem
os niveis mais altos de concordancia nas declaracées relacionadas
a teoria comportamental e & transformacional podem ser indicativos
de ter havido um determinado nivel de aprendizado das habilida-
des de lideranca.

Questdo 12 - Assinale o quanto vocé considera necessario apren-
der sobre cada habilidade de lideranga. A escala varia de um (mini-
mo) a sete (maximo). Em seguida, comente/justifique a sua resposta.

Essa questdo teve por objetivo identificar o quanto o respondente
considerava necessitar aprender sobre cada uma das 11 habilida-
des de lideranca apresentadas. Tais dados podem ser considera-
dos relevantes para a definicdo de estratégias e contetidos a serem
utilizados pelas organizagdes estudadas e outras que atuam no
segmento de transporte coletivo.

Na Alfa/Brasil, os respondentes apresentaram alto nivel de
necessidade de aprendizagem das habilidades de abertura, hu-
mildade, iniciativa, flexibilidade, comunicagao, integridade, con-
fianca, aprendizado constante e motivagdo. Em relacdo as habili-
dades de intuigdo e visdo, foi identificado um nivel médio de ne-
cessidade de aprendizagem.

Os respondentes da Beta/ Angola evidenciaram alto nivel de
necessidade de aprendizagem das habilidades de abertura, hu-
mildade, iniciativa, comunicagao, integridade, aprendizado cons-
tante, visdo e motivacdo. Em relacdo as habilidades de intuicdo e
confianga, foi identificado nivel médio de necessidade de aprendi-
zagem. Apenas em relacdo a habilidade de flexibilidade foi
identificada baixa necessidade de aprendizagem.

Os dados coletados no espago destinado a comentérios dos
respondentes demonstram uma variacdo da compreensao do
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significado de cada habilidade de lideranca e também do enten-
dimento de sua efetivacdo no exercicio das atividades.

Questao 13 - Comente, de maneira mais livre, que contribui¢des
vocé recebeu para atuar como lider. Por exemplo: troca de experi-
éncias, contatos, vivéncias e conversagoes.

Os comentdrios feitos pelos respondentes da Alfa/Brasil pare-
cem evidenciar que o contexto de informalidade tem sido mais efeti-
vo para a aprendizagem dos gestores em relacdo as habilidades de
lideranga. O convivio e a troca com outras pessoas assumem uma
importancia fundamental nesse contexto. Cabe aqui uma referéncia
a Kim (1993). O autor considera dois significados da aprendizagem:
a aquisi¢ao da habilidade fisica para produzir alguma acao - know-
how (saber como) e a aquisi¢do da habilidade de articular um enten-
dimento conceitual de uma experiéncia - know-why (saber por que).

No caso da Alfa/Brasil, o fato de a empresa ja possuir uma
longa atuagdo no mercado pode ser indicativo de uma suposicao
de dominio desses dois significados (“saber como” e “saber por
que”). Isso sugere e favorece uma forma mais habitual e informal
de transmissao de conhecimentos. Embora nos comentarios apre-
sentados sejam feitas referéncias ao contexto de formalidade - agdes
de treinamento e formacao -, essas nao demonstram possuir uma
regularidade de ocorréncia e abrangéncia.

Os comentarios feitos pelos respondentes da Beta/ Angola apon-
tam para uma maior utilizacdo do contexto de formalidade para a
aprendizagem dos gestores. A¢des de treinamento, cursos, visitas
técnicas etc. - algumas dessas acoes acontecendo no exterior,
notadamente no Brasil - confirmam essa percepcao. A justificativa
para essa opgdo talvez se encontre fundamentalmente na necessi-
dade de qualificacdo da mao-de-obra nacional. Na Beta/ Angola, o
saber como (know-how) e o saber por que (know-why) estdo em processo
de construcao. Buscando acelerar esse processo e garantir a padroni-
zacdo dos resultados alcancados, a organizagao disponibiliza os re-
cursos e utiliza as estratégias que considera necessarias para tal fim.
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Consideracoes finais

Este estudo buscou identificar e analisar comparativamente as
necessidades de aprendizagem das habilidades de lideranca
explicitadas pelos gestores do segmento de transporte coletivo ur-
bano no Brasil e em Angola.

Pelos dados levantados e analisados, foi possivel constatar que
em ambas as organizagdes, os gestores pesquisados declararam,
em nivel muito préximo, possuir uma boa habilidade de lideranca
(72% na Beta/ Angola e 73% na Alfa/Brasil). Chama a atencao o
fato de 11% dos respondentes na Alfa/Brasil considerarem pos-
suir uma excelente habilidade de liderangca. Quanto ao
posicionamento dos respondentes sobre os estilos de lideranga, os
dados coletados, embora ndo conclusivos, permitem inferir que ja
ha determinado nivel de dominio das habilidades de lideranca
nas organizacgdes pesquisadas.

Os respondentes das duas empresas classificaram sete das 11
“categorias-chave que compdem as habilidades de lideranga” no
nivel mais alto de necessidade de aprendizagem: abertura, humil-
dade, iniciativa, comunicacao, integridade, aprendizado constan-
te e motivagao.

Na Alfa/Brasil, a habilidade de aprendizado constante foi des-
tacada como a de maior necessidade de aprendizagem. Na Beta/
Angola, foi a habilidade de comunicagdo. Talvez isso reforce a
inferéncia apresentada no paragrafo anterior, quando se conside-
ra a existéncia de um determinado nivel de dominio das habilida-
des de lideranca nas organizagoes pesquisadas. Esse dominio ocor-
reria em niveis diferentes, a supor pelas habilidades destacadas
em cada organizacgao. A habilidade de aprendizado constante vi-
ria ao encontro de um esfor¢o de manutencdo ou de mudanca. Jd a
habilidade de comunicagao estaria mais ligada a implantacao e
socializacdo de informacdes e conhecimentos. Todavia, seriam as-
pectos a serem pesquisados e analisados futuramente.

O contexto de informalidade para a aprendizagem dos gestores
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parece predominar na Alfa/Brasil, embora sejam feitas referéncias
a importancia e a ocorréncia de agdes de treinamento e formacao
(contexto de formalidade).

Na Beta/ Angola, parece predominar o contexto de formalida-
de. Os dados permitem inferir que tal condigao pode estar ligada a
necessidade de qualificagdo da mao-de-obra nacional.

Por estudar um grupo de gestores em diferentes niveis de atua-
¢do, que trabalham em duas organizacdes do segmento de trans-
porte coletivo em contextos territoriais, sociais, culturais e politi-
cos diferentes (Brasil e Angola), os resultados desta pesquisa sao
validos para as unidades pesquisadas. Infere-se que esses resulta-
dos possam contribuir também para outras empresas que atuam
no mesmo segmento, no que diz respeito a melhor formagédo e ao
consequente desempenho dos gestores das empresas prestadoras
do servigo de transporte coletivo, notadamente quanto as habilida-
des de lideranca.

Como sugestdo, indica-se a realiza¢do de estudos complementa-
res a respeito da interferéncia dos contextos politico, social e cultural
na formagao e atuagao dos gestores dessas organizag¢des. Indica-se
também a realizagdo de estudos que investiguem aspectos relaciona-
dos a ocorréncia, frequéncia, contetido (principalmente quanto a ade-
quagcdo) e resultados alcangados em agdes de TD&E dessas empresas.

Espera-se ainda que os dados coletados e as analises realizadas
possam constituir-se em importante material de pesquisa e orienta-
¢do para a preparacao de atividades e agdes que tenham como foco
o desenvolvimento das habilidades de lideranca de gestores ou tra-
balhadores em geral, principalmente para empresas que atuam no
segmento de transporte coletivo de passageiros, uma vez que permi-
te identificar as habilidades de lideranca sobre as quais é necessario
aprender. As agdes e atividades podem, entao, ser definidas e ade-
quadas de acordo com o perfil de cada pessoa, setor ou organizacao.
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Urban and transportation collective bus,
managers’ diagnosis leadership
learning: a comparative study between
Brazil - Angola

Abstract

The research that supports this article had
as main objective to identify and to analyze
comparatively, the needs of learning
leadership abilities for urban collective
transport managers between Brazil (Belo
Horizonte) Angola (Luanda). Qualitative
research - comparative study of cases - was
carried through application of
questionnaire of the open-closed type in
electronic format, sent for email for the
participants indicated for the boarding of
the companies. The analysis of the results
shows us that the managers of the two
organizations had declared to possess good
abilities of leadership, in accordance to the
used scale. Amongst the eleven searched
abilities of leadership, seven, amongst
them, had been classified as the ones that
present higher level to be learned. It is
important to say that in the used
methodology it is the person that identifies
the leadership abilities that needs to learn,
and how much the person considers
important to learn on each one of them.
From then on, we can understand that the
actions and activities of learning are lined
up to each manager, preventing actions that
do not contribute effectively for its
development.

Keywords: Leadership; management;
organizational learning.
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