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Resumo: 

Nesta pesquisa procuramos analisar os conceitos sobre liderança e a influência da confiança como um dos principais requisitos de uma liderança eficaz para enfrentar momentos de mudanças nas organizações, apresentando um estudo do caso ocorrido em uma organização situada na região de Ponta Grossa, que diante da necessidade de reduzir os índices de frequência e severidade dos acidentes de trabalho, criou um programa com o objetivo de desenvolver em cada indivíduo um sentimento de responsabilidade pela sua própria segurança, e também dos demais componentes de sua equipe de trabalho, premiando as linhas de produção que atingirem as metas propostas pelo programa, porém devido a falta de clareza nas decisões tomadas pela gerência, gerou desconfiança por parte dos colaboradores quanto ao objetivo do programa, afetando os mais altos graus de confiança entre os colaboradores e seus líderes. 

Palavras-chave: Gestão de Pessoas, Liderança, Confiança

The trust as a requirement for effective leadership in times of change in organization

Abstract 

This research tried to analyze the concepts of leadership and influence of trust as a key requirement of effective leadership to face times of change in organizations, presenting a case study occurred in an organization in the region of Ponta Grossa, who face the need to reduce the rates of frequency and severity of accidents at work, established a program aiming to develop a sense of individual responsibility for their own safety, and also the other components of their team work, rewarding the production lines to achieve the targets proposed by the program, but due to lack of clarity in the decisions taken by management, generated distrust by employees on the objective of the program, affecting the highest levels of trust between employees and their leaders.
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1 Introdução
Liderar em uma sociedade que passou por várias revoluções e que está constantemente em desenvolvimento é algo extremamente complexo, exigindo habilidades apuradas dos líderes de modo a compreender as pessoas, conquistar sua confiança e conduzir elas ao alcance dos objetivos da organização.

O capital humano vem ganhando mais valor e sendo mais complexo de administrar. A evolução do conhecimento elevou o grau de instrução dos trabalhadores, surgindo um novo tempo conhecido como era do conhecimento. Esta nova classe de trabalhadores é possuidora de um conhecimento que passou a ser o principal ativo intangível das organizações.

Nesta nova era a liderança ganhou um papel fundamental, a responsabilidade pela aplicação e pela execução do conhecimento. Buscamos comprovar que somente terá êxito o gestor que tem a confiança por parte daqueles que possuem este conhecimento, que com a necessidade de inter-relacionamento dos conhecimentos, o requisito confiança é indispensável para o sucesso dos projetos ou programas das organizações.
2 Metodologia

Para a realização do presente trabalho foi aplicada uma pesquisa qualitativa exploratória. O Método utilizado foi o estudo de caso, realizado em uma empresa do ramo madeireiro, localizada na região de Ponta Grossa, complementado por uma pesquisa bibliográfica. Segundo Yin (2005, p.19), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fenômenos contemporâneos inseridos em algum contexto da vida real.

Foi observado o conflito gerado pela decisão de gestores de duas linhas de produção, que identificamos como linha X e Y, que resultou em um conflito de interesses que prejudicaram em parte o funcionamento de um programa de prevenção de acidentes no trabalho.
3 Liderança Eficaz na Sociedade do Conhecimento

A sociedade passou por várias revoluções, algumas causadas por líderes que tinham a necessidade de maior aquisição de poder, outras por uma sociedade que ansiava pela liberdade, mas nenhuma delas foi tão significativa quanto às revoluções causadas pela evolução do conhecimento, que alteraram muito as relações sociais.

A transformação no significado do conhecimento, que antes era considerado bem privado aplicado ao ser, ou seja, ao crescimento intelectual e espiritual daqueles que o possuíam, e que passou da noite para o dia a ser um bem público, aplicado ao fazer, sendo considerado um recurso e uma utilidade, permitiram o surgimento da Revolução Industrial, da Produtividade e da Administração, revoluções estas que demonstram a evolução deste novo conceito de conhecimento, e o surgimento de uma nova sociedade, conhecida como Sociedade do Conhecimento. (DRUCKER, 2002)

Com a evolução desta nova sociedade entramos numa era de constantes mudanças no ambiente organizacional. A forma de administração das organizações vem sofrendo constantes inovações exigindo dos lideres uma maior flexibilidade e o abandono dos velhos paradigmas. 

Antigamente, quando as mudanças aconteciam paulatinamente, ninguém questionava a legitimidade e as formas de gestão de empresas. Porém, os tempos mudaram, e hoje a velocidade das transformações é constante, e é vital termos flexibilidade para modificarmos conceitos, referências e modelos de gestão para que não comprometamos o sucesso das ações empresariais. (KNAPIK, 2006, p. 17)

Com as mudanças no significado da administração, de meados do século XX até o presente momento, as definições sobre a principal função de um gerente sofreram alterações em curto espaço de tempo, se comparado com o tempo de evolução do conhecimento, porém seu status diante da sociedade ainda é considerado por muitos da mesma forma, como alguém que tem posição de destaque e possuidor de poder para determinar as ações de uma equipe ou de toda uma organização. 

Quando comecei a estudar administração, durante e imediatamente após a Segunda Guerra, um gerente era definido como “alguém que é responsável pelo trabalho de subordinados”. Um gerente, em outras palavras, era um “chefe”, a administração significava posição e poder. Esta, provavelmente, ainda seja a definição que muitas pessoas têm quando falam de “gerentes” e de “administração”. (DRUCKER, 2002, p.31)

Com o passar do tempo outras referências sobre a função do gerente foram consideradas. No início da década de 1950, um gerente era definido como responsável pelo desempenho das pessoas. Com o crescimento qualitativo da força de trabalho, que resultou no surgimento dos denominados “trabalhadores de conhecimento”, hoje a definição certa de um gerente segundo Drucker (2002, p.31) é alguém “responsável pela aplicação e pela execução do conhecimento”.  Isto não significa que o conhecimento esta centralizado na gerência, como nos princípios da administração científica. O gerente tem a função de inter-relacionar os conhecimentos específicos com o propósito de alcançar um único objetivo. Costumo dizer que o departamento de manutenção em uma indústria deve ter o mesmo objetivo que a produção, melhoria contínua na produtividade da organização com a aplicação conjunta dos conhecimentos técnicos e operacionais, e esta sinergia é responsabilidade da gerência.

De acordo com Drucker (2002, p.29) “o conhecimento é o único recurso significativo hoje. Os tradicionais fatores de produção – a terra (ou seja, recursos naturais), mão-de-obra e capital – não desapareceram, mas se tornaram secundários”. Para Zanini (2007, p. 112) pertencemos a uma nova economia que “está basicamente associada à relevância do uso intensivo do conhecimento como principal fator de produção, adicionando valor aos demais tradicionais fatores”. E não é para menos que o conhecimento passou a ser o mais reconhecido dos fatores de produção, graças a este as transformações passaram a ocorrer com maior freqüência com o passar do tempo, e principalmente no século XX, chegando ao ponto de uma geração não conseguir nem se quer imaginar como vivia a geração anterior.

A cada poucas centenas de anos ocorre na história ocidental uma transformação significativa. Atravessamos o que eu chamo de “limite”. Em poucas décadas, a sociedade se reorganiza – muda sua visão de mundo, seus valores básicos, sua estrutura social e política, suas artes, sua instituições fundamentais. Cinqüenta anos depois há um novo mundo. E as pessoas jovens, então, nascidas não conseguem nem imaginar o mundo em que seus avós viveram e no qual seus próprios pais nasceram. (DRUCKER, 2002, p. 15)

Hoje as mudanças ocorrem com uma frequência maior, mas hábitos antigos enraizados nas atitudes dos colaboradores vem a tona com frases como “manda quem pode obedece quem tem juízo”, “você foi contratado para fazer e não para pensar”. Se voltarmos ao passado e analisarmos os estudos de Taylor, um dos grandes responsáveis pela revolução da produtividade, encontramos duas classes de trabalhadores, sendo uma composta por aqueles que eram contratados para pensar na melhor forma de produzir e, outra, por aqueles responsáveis pela execução das atividades de acordo com a metodologia determinada pela primeira. Segundo Zanini (2007, p. 108) os “princípios da administração científica, criados por Taylor e implementados por Ford, tinham uma premissa fundamental: centralização da informação e do conhecimento, limitados ao núcleo gerencial”. Com estas características de grupos faz jus o conceito de que o gerente da época tinha apenas a responsabilidade de garantir que seus subordinados cumprissem com a execução da atividade pré-determinada, ou seja, alguns eram contratados para pensar e mandar, enquanto que os executores apenas para fazer o que foi ordenado. 

Mas se fazemos parte de uma sociedade de organizações compostas em grande parte de trabalhadores de conhecimento, por que ainda se houve este tipo de idéia? As organizações ainda são constituídas de trabalhadores braçais e de conhecimento, a diferença esta na proporção e na qualidade destes trabalhadores intelectuais se comparados as décadas anteriores. Existem diferenças na forma como se lidera estas duas classes de trabalhadores, de acordo com Drucker (2002, p.41):

Os operadores de máquinas, como todos os trabalhadores em toda a história, podem receber ordens quanto ao que deveriam fazer, como fazer e com que rapidez. Os trabalhadores de conhecimento não podem ser efetivamente supervisionados. Se eles não souberem mais sobre sua especialidade que qualquer um na organização, serão inúteis. 

Os conhecimentos específicos dos colaboradores de uma organização são considerados como ativos intangíveis pertencentes ao colaborador, mas que proporciona à organização a criação e a melhor aplicação de seus ativos tangíveis e intangíveis. Estes colaboradores são denominados de trabalhadores de conhecimento. Drucker (2002, p. 55) ao descrever sobre a eficácia a ser aprendida, comenta que os trabalhadores de conhecimento são avaliados pela sua eficácia, ou seja, espera-se que estes “consigam que as coisas certas sejam realizadas”, enquanto que os trabalhadores braçais são avaliados pela sua eficiência, pela capacidade de fazer as coisas corretamente, porém, prossegue sua análise afirmando que “a falta de profissionais altamente eficazes em cargos que exigem conhecimentos é notável”. Dolabela (2008, p. 106) considera os conceitos de eficiência e eficácia da mesma maneira que Peter Drucker, entretanto, para ele “o conceito de eficácia surge quando há divisão de tarefas entre pessoas, quando aparece a possibilidade de se fazerem coisas que não sejam importantes, que não sejam as coisas certas”, e que a função do líder surge quando existe a necessidade de divisão de tarefas, sendo assim, pode-se considerar que a função do líder é garantir que todos os envolvidos na equipe estejam trabalhando em prol dos objetivos estabelecidos, daí a importância de um líder eficaz em uma sociedade de conhecimento.

O líder eficaz possui três características imprescindíveis – trabalho, responsabilidade e confiança. O trabalho do líder é estabelecer metas, prioridades e determinar os padrões, fazendo concessões de acordo com o que é certo e desejável. Encara a liderança como uma responsabilidade e não como uma posição de privilégio, é alguém que assume a responsabilidade pelos erros de sua equipe, bem como, considera o triunfo de sua equipe como sua vitória. Não teme seus liderados, pelo contrário, incentiva-os, faz exigências e reconhece o valor deles. Precisa ganhar a confiança de sua equipe, ter seguidores, do contrário não será considerado líder. (DRUCKER, 2002)

Nem sempre o quesito confiança foi considerado como uma característica imprescindível de um líder dentro das estruturas organizacionais, com a análise da Teoria X de McGregor (apud Castro, 2007, p. 142) onde “o homem naturalmente evita o trabalho e precisa ser controlado, dirigido e ameaçado para produzir de acordo com a organização”, a simples colocação da palavra ameaçado nesta teoria comprova que os relacionamentos hierárquicos não se baseavam na confiança e sim na coerção. 

A confiança passou a ser considerada como um requisito fundamental após a transição para este novo modelo organizacional, onde o conhecimento é considerado o principal fator de produção das organizações, e este conhecimento, segundo Drucker (2002, p.157), “esta sempre incorporado em uma pessoa; é levado com ela; criado, aumentado ou aprimorado por uma pessoa; aplicado, ensinado e transmitido; usado ou mal empregado por uma pessoa”, ou seja, os trabalhadores de conhecimento, sendo proprietárias deste ativo intangível, passaram a ser o centro das organizações, o diferencial que determinam suas a posições estratégicas. 

A sinergia entre diferentes conhecimentos permite o entendimento deste ambiente complexo em que as organizações estão inseridas, levando estas a um melhor desempenho na criação de valor econômico. Segundo Goleman (2007, p. 178) “no início do século XXI, um terço da força de trabalho americana foi formada por trabalhadores de conhecimento” e “observa que esse tipo de mão-de-obra é altamente especializada e que sua produtividade depende de seus esforços poderem ser coordenados como parte de uma equipe organizacional”. Para isto a necessidade de lideres eficazes passou a ser uma das maiores preocupações das organizações, segundo Zanini (2007, p. 55):

A Era do Conhecimento impôs a necessidade de novos mecanismos de motivação e coordenação, mais consensuais e cooperativas, alinhados a outra lógica de produção de valor baseada na aplicação do conhecimento especializado. Em parte, essa lógica transfere a propriedade dos bens de produção, antes exclusivamente das empresas, para os empregados, na forma de capital intelectual.

Daí a importância da relevância da confiança dentro das organizações, e principalmente como um dos principais requisitos de uma liderança eficaz.

4 Confiança – Elo entre lideres e liderados

Uma das características de liderança eficaz é a confiança, baseada em sua integridade e coerência, requisito fundamental para se ter seguidores, do contrário não será considerado líder. 

“Para confiar em um líder não é necessário gostar dele. Nem é necessário concordar com ele. A confiança é a convicção de que o líder age conforme o que diz. É uma crença em algo muito antiquado, chamado “integridade”. As ações de um líder e as crenças professadas por ele devem ser congruentes, ou pelo menos compatíveis. A liderança eficaz – e novamente é uma antiga sabedoria – não se baseia na inteligência; mas sim na coerência.” (DRUCKER, 2002, P.137)

No cenário conteporâneo, percebe-se a crescemte falta de confiança e seus impactos em todos segmentos sociais, devido ao aumento da heterogeneidade, complexidade e incerteza da vida moderna têm contribuído para inviabilizar o estabelecimento de condições favoraveis à instauração e/ou manutenção de relações de confiança, em qualquer nível de análise a ser considerado.

 A confiança também tem influência nos mecanismos psicológicos responsáveis pela orientação na tomada de decisões, portanto quando há baixos níveis de confiança, maior será a necessidade de controle. (DRUMMOND, 2007, p. 12)
Sabe-se que a confiança favorece a atuação de mecanismos psicologicos capazes de reduzir aa enorme variedade de estímulos com que se tem de lidar, possibilitando algum grau de orientação para decisoes em cenário de risco, incerteza e turbulencia. Tais mecanismos ocorrem de forma bastante precária e provisória, em níveis pouco profundo e duráveis, sempre confrontados e reestruturados a partir de um caudal incessante de novas informações. Em semelhantes condições, prevalecem as relações de troca mais superficiais e provisórias, racionais, instrumentais, calculistas, e baseadas em interesses, as quais resultam em níveis pouco consistentes de confiança, do tipo “toma lá, da cá” ou “eu faço isso se você fizer aquilo”, sempre acompanhados de controle muito próximo e de revisões constantes. Um tipo de confiança frágil, enfim, que implica excessiva necessidade de controle, resultando em custos e desgastes constantes.
Atualmente, empresas lutam pela sobrevivência num ambiente altamente competitivo e fazem em detrimento de seus colaboradores, isso leva a acreditar que é impensável que alguém passe toda sua vida laboral em apenas uma organização e isso satisfaça o indivíduo, como era num passado recente. Portanto isso ainda permanece amplamente sonhado (que nem sempre é claramente admitido), até pelas novas gerações de trabalhadores. É nesse contexto que se discute o quanto é imprescindível a confiança como fator fundamental para os propósitos e obtenção de colaboração nas organizações, pois a confiança favorece o estabelecimento de redes solidas de relacionamentos produtivos e redução de custos transacionais. 

Robbins (2005, p. 276) considera que a “confiança é a pedra fundamental da liderança”, pois as pessoas só seguem e se deixam influenciar por um líder em quem têm confiança, “A confiança é uma expectativa positiva de que a outra pessoa não irá agir de maneira oportunista – seja por palavras, ações ou decisões”.
No conceito acima são destacados dois elementos importantes definidos pelo autor como familiaridade e risco. Segundo Robbins (2007, p. 276) a familiaridade esta ligada a expressão “expectativa positiva” que surge após um período de relacionamento entre as partes envolvidas, a maioria das pessoas considera impossível confiar em alguém imediatamente, sem nem mesmo saber algo sobre ela. “Á medida que conhecemos alguém e o relacionamento amadurece, começamos a acreditar na nossa capacidade de formar uma expectativa positiva”. Na mesma linha de raciocínio, Zanini (2007, p. 12) considera que “relacionamentos de confiança são baseados em informações da situação presente e nas interações passadas que assumem a forma de probabilidade futura”. Se aplicarmos estas afirmações em um processo de seleção, quando um gerente ou supervisor escolhe alguém para fazer parte de sua equipe, escolhe baseando-se em informações repassadas pela mesma pessoa ou por referências passadas por terceiros, isto não significa que esta pessoa já é de total confiança, mas baseando-se em informações se decide apostar nela, a expectativa positiva passa a ser construída com o passar do tempo. 
Para Zanini (2007, p. 12) “a presença da confiança entre agentes reduz as chances de comportamentos oportunistas e motiva indivívuos a realizarem as transações sem o receio de prejuízos pessoais, oferecendo seus melhores esforços e idéias para a criação de valor econômico”, mas apesar da confiança reduzir as chances de oportunismos, no conceito de  Robbins (2005) encontramos o que ele define como o elemento risco através da expressão “de maneira oportunista”, pois segundo ele qualquer relação de confiança envolve vulnerabilidade entre as partes envolvidas, pois a confiança leva ao risco do desapontamento ou do abuso. O risco de da outra pessoa agir de maneira oportunista continua existindo apesar da relação de confiança, o que acontece neste relacionamento é as partes envolvidas consideram que neste caso o risco é menor do que o retorno proporcionado por este relacionamento de confiança, que como mensionado acima, é baseado em fatos passados e situações presentes.

Zanini (2007, p. 38) considera que existe a necessidade de satisfazer duas condições para que haja uma ação cooperativa baseada na confiança, “a coexistência de uma expectativa de confiança e uma ação baseada em confiança”. Para Zanini a expectativa de confiança parte de que confia, acreditando que a outra pessoa não agirá de forma oportunista, enquanto que a ação baseada na confiança esta ligada na maneira como esta confiança é revelada, sem o uso de mecanismos de segurança ou controle. “Confiança, portanto, é uma aceitação voluntária e antecipada de um investimento de risco, que se espera que a outra parte não agirá de forma oportunista”. 

Segundo Robbins (2005, p. 276) o conceito de confiança é fundamentado por cinco dimensões básicas. 

- Integridade que se refere à honestidade e a confiabilidade; 

- Competência engloba as habilidades e conhecimentos técnicos e interpessoais do indivíduo;

- Consistência esta relacionada à segurança, previsibilidade e capacidade de julgamento que uma pessoa demonstra nas situações. “A inconsistência entre as palavras e as ações reduzem a confiança”; 

- Lealdade disposição de proteger e defender outra pessoa; 

- Abertura o quanto as pessoas confiam uma as outras revelando seus segredos ou decisões.

 Robbins representa estas dimensões na forma de um cadeado, como mostra a figura 1.
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Figura 1 - Cinco Dimensões Básicas da Confiança (ROBBINS, 2005)
Se considerar que a figura representa a segurança que as pessoas têm uma com as outras, podemos dizer que, se a união destes elementos for quebrada, teremos uma quebra de confiança entre as partes envolvidas.

Segundo Robbins (2005, p.258) liderança é “a capacidade de influenciar um grupo para alcançar metas”. Para Hunter (2004) o líder poder exercer sua liderança com base no Poder que o cargo que ocupa lhe concede, ou com base na sua Autoridade que é definida pelo autor como uma habilidade em influenciar pessoas. Ambos podem ser eficazes, em momentos onde a confiança da equipe estiver abalada, o líder pode usar do Poder para levar a equipe a fazer aquilo que é de interesse da organização, porém, conforme cita Hunter o Poder, com o passar do tempo se torna muito danoso para os relacionamentos e, em uma sociedade onde o conhecimento passou a ser considerado e valorizado como o maior fator de produção, o uso do poder como alicerce de suas decisões pode resultar em um liderança ineficaz. Em defesa de uma liderança baseada na autoridade Hunter (2004, p. 27) continua sua explicação destacando que “não é necessário ter cérebro ou coragem para exercer poder. Crianças de dois anos são mestras em das ordens a seus pais”, e termina afirmando que “estabelecer autoridade sobre pessoas requer um conjunto especial de habilidades”.

5 Estudo de Caso – Empresa do Ramo Madeireiro na Região dos Campos Gerais

Neste artigo é relatado um fato ocorrido em uma empresa do ramo madeireiro situada na região dos Campos Gerais, onde o conflito de decisões entre gerentes de duas linhas de produção, que denominaremos de linha X e Y, levou o programa ao descrédito por parte dos colaboradores da linha de produção X. Buscamos demonstrar como a influência do quesito confiança pode mudar a postura dos indivíduos, comparando o fato ocorrido com as análises apresentadas no estudo sobre a influência da confiança na atuação dos lideres. 

Para sensibilizar seus colaboradores sobre a importância da segurança no trabalho, e reduzir os índices de freqüência e severidade de acidentes, a organização decide criar um programa que tem como objetivo desenvolver em cada indivíduo um sentimento de responsabilidade pela sua própria segurança, e também dos demais componentes de sua equipe de trabalho. Para isto se compromete em premiar as linhas de produção de acordo com o alcance da meta de zero acidente, durante um período de seis meses. A intenção da organização é manter este programa por um período indeterminado, até que se crie entre os colaboradores uma melhor postura, eliminando comportamentos de risco e reduzindo as situações de riscos.

O programa é baseado na figura de uma árvore dividida em oito partes. Para cada semana sem registro de acidentes/incidentes uma parte da árvore é acrescentada ao painel da área. A área que permanece por oito semanas sem registros tem sua árvore completada, como resultado recebe uma árvore em miniatura que é colocada no painel, representando a conquista bimestral.  As partes da árvore são removidas para que um novo ciclo seja iniciado. Ao completar o ciclo os participantes da área recebem uma premiação em reconhecimento pelo trabalho realizado durante o período avaliado.
Se ocorrer um acidente ou incidente envolvendo pessoas, inclusive acidente de trajeto, a árvore em formação tem suas partes removidas, bem como, a retirada das miniaturas, voltando a estaca zero. No quadro há também um campo no qual a data da última ocorrência de acidente é informada, este serve como controle e ponto de partida para um novo período.

O gerente de cada área é responsável pelo controle do desempenho de sua linha de produção, sendo assim, o desempenho das linhas é avaliado separadamente. Naturalmente se criou certa competição entre as linhas, mesmo se tratando de uma questão de segurança. É importante ressaltar que o propósito do programa não era criar uma competição entre as linhas de produção, já que estas são premiadas pelo seu desempenho independente da outra.

A gravidade desta competição ocorreu após algumas avaliações diferentes dos gerentes de produção que resultaram em tomadas de decisão contraditórias. O gerente da linha X foi mais rígido quanto à identificação de um incidente considerado grave, ao ponto de ordenar a derrubada da árvore de sua equipe, enquanto outro gerente da linha Y teve uma ação mais protetora, ao permitir que seus colaboradores mantivessem o ciclo normal de crescimento da árvore após o acidente de um colaborador de uma empresa terceira durante uma parada para manutenção da linha de produção.

A linha de produção que foi punida pela identificação de um incidente considerado grave aceitou a sua punição considerando que tal incidente poderia ter causado um grave acidente, porém contestava a atuação do gerente da outra linha de produção considerando que, independente de ser colaborador direto ou terceiro, os acidentes ocorridos nas linhas de produção são de total responsabilidade da organização, e que pelas regras do programa, não havia esta distinção.

Este ato gerou uma desconfiança por parte dos colaboradores, pois a partir daquele momento voltou à tona uma visão de que somente os “primos pobres”, maneira como se referenciavam as linhas de produção de acordo com a importância destas dentro da organização, seriam punidos, enquanto os “primos ricos” teriam o privilégio de receber as premiações pelo seu desenvolvimento. 

Pelo ponto de vista dos colaboradores que se consideravam prejudicados, houve uma inconsistência da gerência, que levou a uma competição acirrada dentre as linhas de produção a ponto de um desejo enorme de ver a linha de produção ao lado ser prejudicada. Quando de fato isto ocorreu, o que tivemos foi uma comemoração com direito a foto da árvore sendo derrubada.

A falta da confiança na atuação da liderança originou este tipo comportamento entre as linhas de produção. Isto demonstra a importância da consistência entre o que é dito e o que é praticado. Segundo os argumentos apresentados a meta previa apenas acidentes com colaboradores diretos, enquanto que os colaboradores da linha X alegavam que segundo a orientação recebida, o programa não fazia este tipo de distinção, e entendiam que este tinha como objetivo levar a zero os índices de freqüência e severidade dos acidentes, que avaliam corporativamente o grau de segurança da organização em relação às demais unidades, independente deste acidente ter envolvido colaboradores diretos ou indiretos.

Do lado da gerência da linha de produção Y ficou a certeza do mal entendido, que apenas resultou, nos colaboradores da linha de produção X, um sentimento de desinteresse pelo programa, pois não houve a preocupação por parte de alguns supervisores diretos em esclarecer os fatos. Se de um lado houve a perda da confiança gerada pela inconsistência daquilo que parecia ser a regra e o que foi aplicado, pelo outro lado houve uma aprovação dos colaboradores da linha de produção Y pela ação protetora do gerente, que Robbins identifica como lealdade. 
6 Conclusão

Nesta nova economia onde os trabalhadores de conhecimento passam a ser o principal elemento das organizações, situações como a apresentada acima podem levar projetos de grande importância ao fracasso, e como conseqüência ao fracasso das organizações.

Com base nos estudos apresentados pelos autores mencionados nesta pesquisa, buscamos comprovar a importância da liderança nas organizações e que para uma liderança eficaz em uma sociedade que vive constante mudanças, e onde o conhecimento é o principal diferencial de uma organização é preciso um líder que possua a confiança de sua equipe, que segundo Robbins esta baseada na sua integridade, competência, consistência, lealdade e abertura. 
No estudo de caso apresentado indentificamos três destes elementos. A quebra consistência, que colocou em xeque outro elemento, a integridade da liderança pelo ponto de vista dos colaboradores da linha de produção X, e a presença da lealdade na ação protetora do Gerente da linha Y.
Meses antes da aquisição de 75% da linha de produção X por outra organização, o programa deixou de ser praticado pelos seus colaboradores, não pelo fato desta transição, se considerarmos a permanência dos demais programas, mas pelo desinteresse pelo programa demonstrado pelos colaboradores.
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