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Objetivo da obra

Responder (polemizar sobre) as questdes sobre lideranca,
comunicagao assertiva e mudanga organizacional que se re-
petem ao longo dos ultimos 35 anos, perfodo vivenciado pelos
autores ao longo de sua vida profissional, tanto como instruto-
res como consultores. No total, somam mais de 40 mil lideres
capacitados.

A questdo maior é: por que elas se repetem ao longo dos
anos e ainda suscitam as mesmas respostas?
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Prefacio

A lideranca € o maior poder concedido e a mais intensa de-
legacao recebida. Nenhum poder formal, de qualquer natureza,
sobrepde-se a ela.

Entretanto, ndo o utilizando com sabedoria, esse poder
ird esvair-se com igual intensidade e uma possibilidade muito
remota de ser recuperado.

O que geraesse poder é, em sintese, avisdo de bem comum
e 0 que o mantém é a confianca obtida pelo lider junto aos seus
liderados. Visao e confianca constituem-se em duas colunas
fundamentais que garantem a manutengdo de uma relagao
intensa e segura entre lideres e liderados. A visdo é extrema-
mente mutdvel; ja a confianga nao, pois, se for perdida, torna-se
quase impossivel reconquistd-la. Compartilhando essa visao
em comum, trés profissionais com décadas de experiéncias e
vivéncias no campo do desenvolvimento de executivos, com
énfase na lideranca, unem-se para disponibilizar aos lideres, em
todas as dimensdes, esse experiencial, os conhecimentos e 0s
aprendizados adquiridos nos processos de desenvolvimento de
liderancas.

Os autores, ao perceberem o potencial disponivel, via com-
plementariedade de conhecimentos e vivéncias acumuladas
nesse longo periodo, propdem uma abordagem diferenciada
para o tema. Vislumbrando essa oportunidade Unica de con-
tribuir no campo da lideranga, uniram-se para construir a obra
PERGUNTAS QUE OS LIDERES NAO SABEM (ou ndo querem)
RESPONDER.

O objetivo da obra literdria ndo é simplesmente referen-
dar conceitos, ferramentas e abordagens em uso nos ultimos
tempos, mas propor algo novo e instigante. A proposta trans-
cende as abordagens tradicionais, na razao em que foca em dois
diferenciais especificos e que serviram de balizadores:

1. Quais as principais duvidas recorrentes entre os mais de 40
mil executivos capacitados diretamente pelos autores ao
longo dos ultimos 30 anos, coletadas direta e pessoalmen-



te com os participantes? Por que essas dulvidas se repetem?
Por que elas sdo quase sempre as mesmas?

2. Quais os principais novos questionamentos e desafios
sobre o exercicio da lideranca pés-pandemia, tendo em
vista os impactos tecnolégicos tanto das pessoas como
das estruturas formais e dos novos ambientes de trabalho?

Apds um longo periodo de aprendizado, debates, trocas e
muita resiliéncia, é disponibilizada a todos os lideres essa nova
visdo questionadora do tema lideranga. A expectativa maior dos
autores é a de que, da leitura e da andlise dessa nova aborda-
gem, a obra contribua de forma efetiva com aqueles que séo
desafiados, em todos os campos da atividade humana, a agir
como lideres verdadeiros e propositivos.

Comaintencéo de favoreceraanélise dos temas propostos,
o livro apresenta os diversos questionamentos segmentados
por areas especificas, estruturadas da sequinte forma:

1. questdes sobre a lideranca e a diversidade de cenarios;

2. questdes sobre os desafios dos lideres com o processo de
comunicagao;

3. questdes sobre o lider no contexto volatil e mutavel.

Todo o livro é redigido em forma de questionamentos: pas-
sado presente tendéncias futuras. E possivel, e essa é a principal
expectativa dos autores, que muitas questdes coincidam com as
principais duvidas dos leitores.
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BLOCO I: LIDERANCA PARA
RESULTADOS

Antonio Celso Mendes Webber

Economista, especialista em Marketing e Gestdo nos EUA e na Franga,
consultor, professor e escritor. Sécio-fundador do Instituto Lider do Amanha.



Capitulo 1
Sobre o lider e a lideranga virtual

1.1 Quem é lider?

Essa é, aparentemente, uma questdo simples de responder,
mas possui algumas armadilhas aos mais desavisados e apres-
sados. Se observarmos atentamente todo o periodo da evolugédo
humana, do homem das cavernas até os nossos dias, em que
tecnologias avancadas interferem em todas as agdes do cotidia-
no das pessoas, podemos constatar uma peculiaridade muito
interessante e comum a todos esses lideres, que se resume em
uma palavra com um intenso significado: poder. Ele foi e ainda
é encontrado sob as mais diversas formas, tais como o poder da
forca fisica, o poder espiritual concedido pelos deuses, o poder
da palavra e do convencimento, o poder das estruturas formais,
o poder das armas e da submissao, o poder tecnoldgico, o poder
da persuasdo e da manipulagdo. Todas essas formas de poder, e
outras tantas, foram largamente utilizadas ao longo do tempo
visando a submissao ou a aceitacédo dos subordinados e/ou dos
liderados, do poder de outrem sobre si mesmos.

Modernamente, o poder é dividido em duas formas bésicas:
o hierdrquico e o pessoal (esse tema serd recorrente em muitos
momentos nesta obra). O podervinculado a lideranga n&o exclui
o poder hierarquico, relacionado mais as estruturas formais;
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mas, sem duvidas, a lideranca se identifica mais naturalmente
com o poder pessoal.

Muitos ocupantes de cargos formais em governos, or-
ganizagdes, religides e outros grupamentos sociais tém sido
excelentes lideres, mas porque também desfrutam do poder
pessoal. Porsisé uma posigao hierdrquica nao significa automa-
ticamente que o seu detentor seja um lider. Entretanto, alguém
desprovido de uma posicdo na hierarquia, mas que detém o
poder pessoal sobre os demais, também exerce lideranca.

Esse processo é denominado de influéncia ou, melhor
ainda, poder da influéncia pessoal. A pergunta que surge, de
imediato, é: como o lider exerce esse poder de influéncia sobre
o comportamento dos liderados? Sabemos que todo o compor-
tamento humano estd direcionado ao atendimento de uma ou
mais necessidades e/ou motivos que uma pessoa ou um con-
glomerado social possui em determinada circunstancia. Quanto
mais intensa/o for uma necessidade/um motivo conhecida/o
pelo lider, maiores serdo as suas chances de gerar comporta-
mentos na direcdo desejada, desde que ele disponibilize os
devidos estimulos compativeis.

Aqui fica evidente a importancia de o lider diagnosticar,
via visdo pessoal ou, melhor ainda, compartilhada com seus
liderados, os motivos pessoais e, consequentemente, definir os
objetivos comuns a serem perseguidos bem como os rumos do
comportamento desejado.

7

A resposta da questdo em referéncia é, portanto, que
todas as pessoas sdo lideres na razédo em que, em determinado
momento e circunstancia, influenciam o comportamento de
outros individuos. Aceitar essa realidade ainda nao é pacifica
entre muitos lideres que ainda acreditam que somente algu-
mas pessoas muito especiais podem exercer a lideranca e que,
vinculados as tradicionais estruturas de poder, os objetivos
definidos devem tdo somente contemplar as necessidades
organizacionais.

Lider é uma pessoa comum com atributos técnicos e
habilidades comportamentais em equilibrio que lhe d&o as
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condigdes de lidar, muitas vezes, com problemas e desafios de
amplo espectro.

A Figura 1 a seguir ajuda na compreensao do conceito.

'NECESSIDADES DA OBJETIVOS DA
‘ORGANIZAGAO ORGANIZACAO

~N.
NN
'COMPORTAMENTO \ l
DS PESSOAS )
/ /
7 7 //
A A"
NECESSIDADES - oervosoas
< Do ressons .~ PEssons
N N
N N

Influéncia
do lider

A Figura T demonstra que a capacidade de influéncia do lider estd
relacionada com as necessidades das pessoas e da organizagdo.
Ao lider cabe direcionar os esfor¢os da equipe no sentido de atingir,
concomitantemente, os objetivos da organizagdo e dos individuos.

Nao devemos ignorar que o exercicio da lideranca eficaz
estard inexoravelmente atrelado ao ambiente/cenério no qual
ela serd exercida. Em resumo, o lider é a consequéncia dos am-
bientes em mutagao e o agente das mudancas nesses mesmos
cenarios.

1.2 Somos todos lideres. E agora?

Os lideres tém encontrado, no século XXI, mudancas
velozes que rapidamente deslizam sobre os trilhos do tempo,
exigéncias maiores e mais complexas do que as com que haviam
se deparado nos séculos passados. Até pouco tempo gozavam
de poder para moldar as organiza¢des conforme seus valores,
premissas e estilos pessoais. Entretanto, a explosdo tecnolégica
(IA, home office, startups etc.), a crescente consciéncia de que as
pessoas sao fundamentais para a eficicia organizacional bem
como a descoberta de que as organiza¢des devem obter resul-
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tados econémicos e sociais (remuneracéo do capital, inclusao
social etc.) desgastaram muito o estilo de lideranga que buscava
tdo somente valorizar os processos produtivos. Eis que surge,
entéo, anecessidade de lideres que atuem em equilibrio técnico,
comportamental e com uma visdo nitida dos novos ambientes
e dos aspectos psicossociais, ndo apenas via raciocinio légico.

A esse respeito, alguns estudiosos do tema afirmam que
a lideranga, para ser eficaz, deve ser exercida em um elevado
padrdo denominado “estado da arte”, ou seja, com uma visao
refinada e abrangente, exercicio da influéncia pessoal visando
ao bem comum, ao conhecimento adequado e as relages hu-
manas de alto nivel em detrimento do egocentrismo, postura
essa recorrente em alguns lideres. Muitos aspectos atuais da
lideranca ampla envolvendo familia, empresas, organizagdes,
governos e sociedade em geral ainda encontram guarida em
pensamentos e escritos de Jean-Jacques Rousseau (2017), os
quais veremos mais adiante, e sua obra literdria, O contrato social.

Em nossos dias, ainda vivendo as consequéncias de uma
insidiosa pandemia de Covid-19, que forcou e alterou boa parte
dos comportamentos sociais, aumentando as necessidades ba-
sicas de sobrevivéncia, observamos que boa parte da sociedade
ainda estima mais o lucro do que a prépria liberdade, mesmo
sendo este uma caracteristica do sistema capitalista, na qual
organiza¢des nao sobrevivem sem a remuneracdo do capital,
representado por uma margem de lucro as vezes exagerada. Em
situacoes de alta competitividade, porém, a ética, muitas vezes,
é colocada em segundo plano, pois o motivo é sobrepujar o con-
corrente a qualquer custo. Porém, quando o nd social comega a
afrouxar, os interesses particulares comegam a fazer-se sentir e
0s pequenos interesses a prevalecer sobre os grandes, o objetivo
comum perde-se; a unanimidade ndo reina mais nas escolhas
nem nos rumos a serem seguidos. A vontade geral ndo é mais a
vontade de todos; elevam-se contradi¢es, debates, e a melhor
opinido ndo passa sem disputas. Enfim, quando o vinculo social
estd rompido e o mais vil interesse ostenta descaradamente o
nome sagrado do “bem publico”, avontade geral torna-se muda;
todos, se guiados por motivos pessoais, ndo opinam mais como
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cidad&os, mas com a finalidade Unica de apenas atender inte-
resses particulares. E, pois, nesse amplo, abrangente e histérico
tema da lideranca que s&o propostas diversificadas reflexdes.

E sobre a amplitude da vida e suas multiplas interrelacées
de poder e subserviéncia e, paradoxalmente, a busca da felici-
dade comum que passamos a refletir. Se todos somos lideres
na razdo direta de que influenciamos o comportamento de
outras pessoas, seja de forma consciente ou inconsciente, pelo
exemplo, seja em relagdo a sociedade civil ou as organizagoes,
a responsabilidade pela felicidade humana deve ser comparti-
lhada entre todos nds. A questéo principal da lideranca ndo é se
somos lideres, mas se somos bons lideres no sentido da eficacia,
corretos com os valores e a ética social, e se encaramos os outros
como o foco principal do processo. A responsabilidade pela
edificagao de uma sociedade mais humana e justa transcende
0s ocupantes de cargos de governo ou os altos escaldes na hie-
rarquia organizacional e se situa nas maos de todos que querem
fazer a diferenca. Um dos caminhos mais seguros e confidveis a
trilhar ndo é outro a nao ser o de buscarmos, de forma perma-
nente, o conhecimento que existe em nosso universo interior.
Serd uma jornada de descobertas inestimaveis, que mudardo
comportamentos e proporcionardo estilos de lideranca aderen-
tes aos novos tempos que todos almejamos.

1.3 Qual o conceito de lider alinhado com
o exercicio da lideranga para resultados?

Um conceito de lider amplo e abrangente possui nove
componentes independentes e interligados de forma sistémica
e harmonica que devem ser bem compreendidos, pois dardo
apoio e suporte para todos os demais comportamentos do lider,
independentemente da situacdo a ser enfrentada. Vejamos o
conceito e seus componentes:

Lider é o individuo (1) que possui um conjunto harménico
(2) entre os conhecimentos técnicos (3) e as habilidades com-
portamentais (4), em determinada situacao, cendrio, problema
ou projeto (5), e busca a concretizagéo de objetivo(s) comum(s)
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(6) com o apoio dos liderados (7), de forma motivada e compro-
metida (8), respeitando os limites da ética (9) e os principios e os
valores da organizacao em foco.

4. Qualquer individuo, independentemente de idade, sexo,
raca, capacidade fisica ou intelectual que, em determina-
do momento, vé-se diante de um desafio qualquer e conta
com o apoio de outra(s) pessoa(s) para supera-lo.

5. Conjunto harménico de conhecimentos técnicos e habili-
dades comportamentais em equilibrio. Nao bastao dominio
amplo do assunto/processo que tem que ser resolvido pela
lideranca se ndo houver as habilidades relacionais neces-
sarias que facilitem a obtencdo do compromisso intenso
de todos na busca pela solucdo pretendida. Da mesma
forma, nao é suficiente o lider dispor das habilidades re-
ferentes aos relacionamentos interpessoais e aderentes
a maturidade deles se ndo dominar os aspectos técnicos
relacionados com o motivo da lideranca. Um dos principais
papéis dos lideres é buscar esse equilibrio com atualiza¢des
constantes (vide Figura 2 a logo a seguir).

6. Conhecimentos técnicos que promovam sustentacdo as
acdes e as decisdes do lider sobre o objeto da lideranca.
Capacidade de debater, influenciar e desenvolver com-
peténcias técnicas nos liderados a partir do dominio
atualizado de fatos e processos em uso.

7. Habilidades comportamentais que promovam a inte-
gracao, o didlogo, o processo decisério compartilhado, o
feedback entre todos (lider e liderados) bem como outros
comportamentos proativos relacionados a solugdo inte-
grada, comprometida e sinérgica dos assuntos inerentes a
solucéo do problema situacional a ser resolvido.

8. Determinado cendrio que pode ter um espectro muito
amplo (nivel global), intermediario (organizacgéo e equipes)
ou interior (autoconhecimento), com todas as varidveis
envolvidas. A visao compartilhada entre lider e liderados
sobre a decodificagdo desses cendrios promovera o devido
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10.

11.

12.

direcionamento dos planos de acdo necessarios, de forma
sistémica e adequada as solucdes almejadas.

. Um objetivo comum fornecerad o apropriado comprome-

timento com as metas definidas de comum acordo. Todos
estardo conscientes de que esses esforgos requeridos pela
organizagao estéo aderentes ao atendimento de necessi-
dades mutuas, ou seja, da organizacéo e dos liderados.

Apoio dos liderados, tendo em vista que a lideranca é um
processo continuo em que fatos e agdes vao ocorrendo de
forma muito veloz e dinamica. O lider deve estar atendo as
motivagdes da sua equipe, pois 0s objetivos comuns an-
teriormente definidos poderdo estar, em algum momento,
em dissonancia. No momento em que a percepc¢ao dos li-
derados apontar para esse desvio, poderd haveruma queda
acentuada no nivel de comprometimento de todos com as
metas acordadas. N&o esquecamos que os liderados, da
mesma forma que d&o o seu apoio e comprometimento,
podem retird-los com reflexo imediato na mesma inten-
sidade da busca pelos objetivos anteriormente definidos,
afetando a produtividade e o resultado final.

Uma forma motivada e comprometida é resultante da
determinacao e da visdo que essa busca contempla, de
um modo muito claro e transparente, as necessidades
dos liderados e da organizagdo. Pessoas motivadas estao
sempre dispostas a realizar o que foi solicitado, entretanto,
pessoas comprometidas procuram fazer mais e diferente,
correndo 0s riscos inerentes pela quebra dos paradigmas
e, finalmente,

Limites da ética sdo os balizadores do comportamento.
Cada segmento humano, organizagdo ou nucleo social
tem seus principios, valores e limites. Cabe aos lideres e
aos liderados com elevada maturidade ndo sé conhecer
esse codigo de comportamento, mas promover os devidos
alertas para o cumprimento dele. Uma sociedade sem um
cédigo de ética definido e aculturado é uma sociedade
sem lei ou ordem.
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Na Figura 2 a seguir, uma demonstragao do item 2 do
conceito:

A Figura 2 acima demonstra a valorizagdo histdrica dos conhecimentos
técnicos em detrimento das habilidades comportamentais na escolha dos
lideres organizacionais.

Por meio do conceito amplo de lider, podemos deduzir que
o exercicio da lideranca se constitui em uma das formas mais
complexas e contundentes de utilizagdo do poder. Milhdes de
pessoas ofereceram de boa vontade as suas préprias vidas para
apoiarem o que os lideres possuem de mais real e auténtico:
uma visao do futuro, os beneficios a serem auferidos de forma
comunitéria e o modo como chegar 4. Para que isso ocorra, os
verdadeiros lideres sabem que o conhecimento dos sonhos, das
necessidades e das ambicdes de determinada sociedade devem
ser o motivo principal de suas acdes e estratégias. Quanto
maior for a aderéncia entre ambos e melhor for o processo de
comunicacao, maior serd o comprometimento de todos com
o lider e mais intensos e significativos serdo os esforcos para
o cumprimento desses objetivos. Esse esteredtipo de lider é
o que da base para o conceito de lider de exceléncia, pois, em
esséncia, ele assume a responsabilidade pelos seus passos, de-
senvolve todas as dimensées da visdo e da consciéncia humana
e busca o bem comum. Ele possui o gosto pelo risco, pelos de-
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safios, pela participacdo democratica com os liderados e pela
liberdade. Um lider com essas caracteristicas se doa naquilo que
tem de melhor e reconhece os méritos e as potencialidade das
pessoas sem medo de perder algo. Pelo contrério, ele se centra
nas pessoas, pois sabe que assim refletird a realidade, demons-
trando a maturidade alcangada. Estd, em suma, atualizado e
em aderéncia com o meio que o cerca. E um lider mutante que
busca desenvolver-se constantemente, valoriza a contribui-
¢do coletiva e aproveita, pela viséo, o que as pessoas tém de
melhor. Nao fica dissociado do grande universo que forma os
diversos ambientes da matéria, da tecnologia, da competéncia
e da espiritualidade humana e sabe que todos esses ambientes
se integram de forma sistémica. Estd conectado aos eventos
universais e aos processos de mudanca, conseguindo unir os
hemisférios cerebrais na compreensao dos multiplos espectros
da visdo humana. Consegue empreender uma viagem pelo co-
racdo e promove a necessdria sinergia entre as duas naturezas
humanas: a do conhecimento/ciéncia e a da intuicdo/emocao.
Tem a compreenséo também de que cada pessoa é um universo
tao préprio que ndo poderé ser comparada com ninguém a nao
ser consigo mesma.

Quando o lider é verdadeiro, o que ele pensa coincide
com as atitudes que toma. Ele mantém a coeréncia apesar dos
apelos materiais, das simpatias e dos interesses pessoais. O lider
dd importancia também para a espiritualidade e a eficacia dos
relacionamentos. Sabe que todo o poder que dispde para in-
fluenciar o comportamento vem dos liderados e que, em razao
disso, eles estardo dispostos a se comprometer fortemente com
asuavisao. Esse compromisso € a esséncia do poderdalideranga
e, da mesma forma que foi conferido a alguém, podera ser re-
tirado, caso o direcionamento do esforco coletivo ndo conduza
a beneficios compartilhados, como ja foi citado anteriormente.

Para a definicdo e a busca desses objetivos comuns, os
lideres, ao longo da histéria humana, desenvolveram uma
competéncia essencial a todos eles: a capacidade de diagnos-
ticar as necessidades (motivos) de seus liderados. Sem essa
competéncia, os lideres ndo teriam conseguido uma adesdo tao
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consistente que, em alguns casos e jd mencionado em pardgra-
fos anteriores, corresponde ao risco da prépria existéncia.

Todos os lideres eficazes sabem que a utilizagdo de um
estilo de lideranca adequado a maturidade dos liderados,
vis-a-vis com a “situacdo problema”, é um caminho seguro,
apesar de complexo, para manter o foco e o alinhamento
comprometido na sua solucdo. Apesar de um capitulo especi-
fico para o aprofundamento nos estilos eficazes e ineficazes de
lideranga, aproveitamos a similaridade do conceito abrangente
de lideranca para resultados para comentarmos alguns tépicos
superficialmente.

» Estilo autocratico e centrado no lider: comportamentos
que determinam e definem os rumos a serem seguidos =
O que fazer.

» Estilo educativo e orientador: comportamentos que en-
sinam na busca por solucdes = Como fazer.

» Estilo democratico e envolvente: comportamentos que
incentivam a participacdo de todos e compartilham as
visdes = Com quem Fazer.

» Estilo delegativo e confiavel: comportamentos que con-
fiam e geram crescimento = Deixar fazer.

1.4 Quais as reflexdes obrigatorias sobre
a existéncia do lider nato?

O conceito de “lider nato” remonta a uma época de mu-
dangas lentas e graduais em que o conhecimento, a experiéncia
e os bons resultados obtidos promoviam uma visibilidade gené-
rica de pessoas que pareciam ter nascido para liderar. O sucesso
na politica, nos negdcios, na escola e em qualquer outra ativi-
dade humana contribuia para consolidar essa existéncia. Com o
passardo tempo, principalmente apds os efeitos da globalizacao,
final da década de 1980, houve um acirramento muito grande
na competitividade entre as na¢des no nivel organizacional e,
por que ndo afirmar, no campo pessoal. Novos desafios se su-
cederam em diversos campos do conhecimento humano, como
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disputas por mercados, ingresso de novas tecnologias produ-
tivas e de telecomunicagoes, hardwares, softwares, Inteligéncia
Artificial, 5G e assim por diante. O mais importante, entretanto,
foi, e é, cada vez mais, a velocidade com que essas mudancas
vém ocorrendo. Tomando-se por referéncia o perfodo entre o
final da Segunda Guerra Mundial (1945) até o ano da queda
do Muro de Berlim (1989), o conceito de lider nato era visto e
aceito como muito plausivel, tendo em vista a morosidade nos
processos de mudanca. A competitividade era baixa, os merca-
dos restritos, a “Guerra Fria” e a possibilidade de um confronto
nuclear mantinham a sociedade produtiva e as suas relacées em
ritmo mais lento. A Figura 3 a seguir demonstra o pano de fundo
da evolucao social no tocante aos cendrios da lideranca de 1990
a2021.

A Figura 3 demonstra os grandes movimentos politico-sociais nas dltimas
décadas e o reflexo no desenvolvimento de liderangas até os nossos dias.

A crenca ultrapassada da existéncia da lideranca nata
apregoava que determinada pessoa, sendo um lider em de-
terminada situacao, poderia sé-lo em outras. No inicio das
atividades por projetos essa tese foi totalmente desfeita, pois,
invariavelmente, os lideres de sucesso que foram guindados a
lideranca em situacdes diferentes (projetos) ndo demonstraram
a mesma eficdcia. O cendrio tinha mudado, as pessoas tinham
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mudado bem como os ambientes e as exigéncias, o que, por
conseguinte, estava exigindo lideres com um perfil diferente.
A cultura da hierarquia organizacional defendia o principio de
que a lideranca correspondia a ocupagao dos cargos formais de
chefia em todos os niveis, ou seja, uma cultura de permanéncia
independentemente dos resultados obtidos. J& nas atividades
de lideranca matricial em network, principalmente representada
pela execucdo de projetos, mais ainda a premissa do lider situ-
acional se destaca. Um lider eficaz tem que ter o conhecimento
do projeto e a capacidade de influenciar os seus liderados na
busca pelos resultados propostos. Como cada projeto tem um
objetivo especifico e, consequentemente, conhecimentos di-
ferenciados, o lider do projeto “A” possivelmente serd liderado
no projeto “B” e, quem sabe, nem participard do projeto “C”.
Essa miscigenacdo de lider-liderado-lider proporciona a devida
adequacdo aos desafios de cada projeto/situagdo, um processo
de aprendizagem constante para todos e um clima de franca
cooperacao. Para concluir, observa-se que os chamados “lideres
natos” tinham uma habilidade muito desenvolvida no campo
do relacionamento interpessoal, o que influenciava muito na
composicdo da visdo dos seus lideres pares e seus liderados.
Mas, como vimos anteriormente, e apesar da sua importancia,
apenas relacionamento interpessoal ndo é o suficiente para
uma boa lideranca, caso desassociada do respectivo conheci-
mento do processo, do ambiente, do cenério e das mudancas a
serem implementadas.

1.5 Quem define se alguém é lider ou nao?
Como e por qué?

Pararespondermos essas questdes, precisamos aprofundar
um pouco mais o tema que trata especificamente do exercicio
do poder e é tratado com alguma profundidade nesta obra.
Além dos aspectos relacionados ao poder formal (hierérquico)
e ao poder pessoal (lideranga), a definicdo do “melhor lider”
(em termos de conhecimento, apoio e comprometimento) é,
invariavelmente: aquele escolhido pelos préprios liderados.
Lembremo-nos de que o empowerment vem de cima para baixo
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nas estruturas formais e de baixo para cima na lideranca. Contar
com o apoio dos liderados, entretanto, no ¢é suficiente para a
escolha do lider mais eficaz se esses liderados nao tiverem alta
maturidade em termos de visdo dos desafios a serem enfrenta-
dos e da real capacidade técnica do lider escolhido. Da parte do
lider, ele deve ter uma viséo nitida das necessidades da organi-
zagao ou do projeto especifico bem como dos seus liderados,
visando promover o devido alinhamento de interesses. Quando
o lider é definido por meio desse processo de duas maos, ficard
mais facil a aceitacéo de decisdes pontuais, dificeis e ndo com-
preensiveis no primeiro momento. O fato de ter sido escolhido
pelos liderados proporcionard, mesmo nessas situacdes dificeis,
o devido apoio ao lider baseado na confianca adquirida entre
todos. Essas situacdes esporadicas que ocorrem ao longo de um
processo de solugdo de problemas néo serdo barreiras para o
comprometimento as decisdes do lider, mesmo que, eventual-
mente, centralizadas nele.

Caso o lider seja de escolha e nomeagéo por um executivo
superior e ocupante de um cargo formal na estrutura de poder,
haverd sempre a duvida dos motivos de sua escolha. Estard o
lider escolhido somente comprometido com as expectativas e 0s
objetivos organizacionais ou haverd a chance de ele ter a visdo
de objetivos comuns, contemplando a organizag&o e os indivi-
duos? O acerto dessa escolha estara sujeito mais ao casuismo
do que auma escolha que pondere todos os inputs necessarios a
sua escolha, ou seja, um perfil de lider aderente ao que se busca
com o apoio dos liderados. O comprometimento de todos com
o escolhido se dard de uma forma contundente pela transpa-
réncia no processo. Os liderados se sentirdo a vontade para
apoia-lo, critica-lo e apresentar necessarias sugestdes criativas
e inovadoras que venham a enriquecer o resultado final, mesmo
que, em alguns casos, divergentes da viséo do lider. Ninguém é
um lider porque quer. Ele tem que influenciar o comportamento
dos demais baseado em um conjunto harménico de fatores em
equilibrio, como ja vimos.

Nunca jogueixadrez, mas sempre fui um admirador da es-
tratégia que envolve esse jogo e a similaridade com as grandes
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batalhas das guerras e dos negécios. Tive a oportunidade de ler
o livro Ataque e contra-ataque no xadrez, de Fred Reinsfeld (2007),
e no capitulo 8, “Como se apoderar da iniciativa”, diz o autor que
quase sempre as pedras brancas (lider), que déo inicio ao jogo
(processo de mudanca), tém avantagem de comanda-lo, porém,
na pratica, muitas vezes ndo é assim. H& muitas formas de as
pedras brancas (lider) se equivocarem — podem, por exemplo re-
alizar uma abertura (mudancga) muito lenta e passiva e perder o
beneficio da abertura inicial, dando vantagem as pedras pretas
(concorrente). Nem sempre quem toma a iniciativa garante uma
vantagem se nao tiver uma visdo ampla do todo (cendrios). Os
comentérios explicativos nos parénteses sdo adigdes minhas,
visando criar uma similaridade com o exercicio da lideranca.

Comecei a tomar conhecimento dos primeiros conceitos
sobre lideranga ainda muito jovem, quando ouvia sequidamente
o termo “lider nato” (tratado nesta obra com maior profundi-
dade em capitulo especifico), significando aquele que nasceu
para ser lider, que tem carisma, uma luz especial que ninguém
conseguia explicar. A assertiva era a de que um lider é um lider
e ponto. Alguns nasceram para mandar e outros, sem muito
brilho, para obedecer. O que sabemos, entretanto, é que um
lider, seja quem for, € um ser humano, eventualmente dotado
de conhecimentos especificos, capacidade de relacionamento e
uma visdo clara de bem comum. Acredito que é possivel apren-
dermos com os erros e equivocos cometidos pelos lideres, sejam
eles porincompeténcia ou manipulagdes. As pedras brancas do
jogo de xadrez podem representar o papel do lider, iniciando o
jogo com sabedoria j& no primeiro movimento, evoluindo com
as demais pegas com criatividade estratégia e mirando sempre
no foco principal, que é conquistar espacos vitais e sobrepujar o
adversdrio.

1.6 E quanto a liderancga virtual?

Néao ha duvida de que, mesmo depois de a pandemia de
Covid-19 passar, o trabalho virtual, j& muito intenso e mun-
dialmente disseminado, veio para ficar. A sua implantacéo
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continuarad de forma acelerada, até porque grande parte das
pessoas experimentou essa férmula e se adaptouaela. Essanova
“normalidade” traz uma mudanca consideravel na forma de li-
derar, engajar e motivar os liderados. A realidade é que os lideres
nao estdo habituados com o chamado “exercicio da lideranca
a distancia”. Os lideres terdo diante de si pessoas trabalhando
ainda como equipes tradicionais e um enorme contingente
de pessoas operando no novo modelo. Como consequéncia
imediata, os lideres deverdo passar por programas massivos e
intensivos de capacitagao e desenvolvimento, capazes de lhes
oferecer uma visao geral com novas percepcdes, ferramentas e
préticas visando inspirar, envolver e comprometer toda a forca
de trabalho virtual, conduzindo-as a um nivel de desempenho
com resultados otimizados. O quase recesso ocasionado pela
pandemia em termos de reciclagem e desenvolvimento das
liderancas oportunizou estudos e pesquisas sobre as novas
abordagens com os liderados que atuam a distancia e forneceu
alguns indicativos. Entre eles, o lider virtual tem que compreen-
der os novos cendrios e os relacionamentos inerentes, adotando
novas técnicas bem como desenvolvendo e otimizando as com-
peténcias aderentes as novas préticas. Os perfis de exceléncia
anteriormente definidos para lideres e liderados devem ser re-
feitos, priorizando-se algumas competéncias como: agilidade e
clareza nos processos de comunicagao por meio de canais dgeis
e dinamicos; planejamento e organizagado do trabalho de forma
compartilhada; estabelecimento de processos de controle e
acompanhamento visando a reorientagao dos possiveis desvios
de rotas; foco ainda mais acentuado nos resultados esperados;
capacidade de ouvir com empatia; entre outras. Com o trabalho
easrelacdes de poderredesenhados, caberdao lidersero grande
indutor das novas formas de relacionamento lider-liderados.

Esse novo dilema da lideranca virtual coloca a todos algu-
mas insegurancas e expectativas em alta, ocasionando maior
estresse pessoal, menores possibilidades de controle e ajuda aos
liderados com maturidade baixa/média, menor possibilidades
de integragdo grupal e respectiva sociabilizagdo e, consequen-
temente, menor possibilidades de aprendizado para todos.
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Com certeza podemos afirmar que o lider, adotando atitudes
construtivas e abertura aos processos criativos de lideranca
e gestdo, ird ter, como resultante, a qualidade e a intensidade
do apoio dos liderados para si e para os objetivos perseguidos.
Especialistas em lideranca da Columbia University (NYC/USA)
propéem a necessidade da implantacdo de cinco energias em
um ambiente virtual por parte dos lideres, uns faceis de dimen-
sionar e outros nem tanto. S&o eles:

1. proposito;

. sabedoria;
..amor;

. crescimento; e

a N W N

. autorrealizagdo.

O pensamento oriental define a sabedoria como a capa-
cidade de autoconhecimento profundo, de enxergar as suas
potencialidades, os seus valores, as suas limita¢des e os pontos
que devem serrevistos e melhorados. Aquiaparece a necessida-
de da capacidade de visdo sobre si mesmo, que iremos explorar
mais adiante quando tratarmos da maturidade para a lideranca.
Ja o propésito da busca de objetivos comuns entre lideres e lide-
rados fortalece a visdo comum e o amor necessario no sentido
de ceder e promover a devida empatia com os demais membros
da equipe. No tocante ao crescimento, ele ndo abrange tao
somente 0s aspectos materiais e a possibilidade de crescimen-
to nas ja& diminuidas estruturas do poder, mas também o ser
humano integral, produtivo e contributivo com a sociedade,
realizagdo pessoal em termos de aprendizado e conhecimento,
disponibilizando-o para novas oportunidades de mercado ou
mesmo de empreendedorismo. No tocante a autorrealizagéo,
trata-se de oportunizar os respectivos desafios profissionais
que promovam a superagao de si mesmo em confronto com os
desafios da mudanca e dos novos procedimentos. Em termos da
organizagao sistémica, outros aspectos sdo lembrados, como:

» permanente revisdo dos perfis de lideranga virtual com
atencao aos gaps para desenvolvimento;
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» permanente melhoria nos fatores/componentes da matu-
ridade para a lideranca;

» adocao de estilos de lideranca a distancia adequados a
maturidade individual dos liderados;

» permanente leitura e decodificagdo dos cendrios internos
e externos em mudanga, diagnosticando resisténcias e
causas;

» adocao de novas ferramentas comportamentais e tecno-
logias de liderancga a distancia;

» promogcdo de comunicacdo sem limite.

1.7 Caso real

O presente caso real foi compilado durante minhas atividades de
consultoria empresarial no periodo de 2005 a 2017 e consta no meu
segundo livro sobre lideran¢a, O lider em xeque — atitudes e des-
vios comportamentais na implantacdo das mudancas (Bookman,
2012). Retrato-o aqui, uma sintese, visando criar maior aderéncia
entre a teoria e a prdtica.

Caso: Quando o lider busca e utiliza o poder com fins
pessoais.

Perfil da empresa: Empresa multinacional europeia do
ramo de servicos. Distribuidora de produtos.

Personagens:
» Peter, gerente regional;
» Derek, supervisor de vendas;
» Carlos, cliente 1;
» Milene, cliente 2;
» Juca, motorista de caminhéo terceirizado.

A situacdo ocorreu em uma empresa multinacional com
controles rigidos, uma estrutura de poder fragmentado e mul-
tiplos niveis. Peter fora nomeado gerente regional da empresa
no ano anterior. Deveria atender toda a malha de clientes de um
dos mais présperos estados do pafs. A empresa tinha por norma
definir metas quantitativas e qualitativas anuais e era muito
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rigida nos seus controles. Peter queria subir rapidamente na
estrutura de poder da empresa e estava, conforme sua prépria
perspectiva, diante de uma excelente oportunidade. Era natural
da cidade de Sao Paulo, onde estudou e formou-se em admi-
nistracdo de empresas. Apesar de ter 37 anos de idade e este
ser o seu segundo emprego, considerava-se maduro e apto para
encarar os desafios e as metas propostas pela empresa, pois ja
tinha vivenciado uma cultura empresarial de muito trabalho
e competitividade. Peter sabia que sua ambicdo de subir na
estrutura de poder dependia muito da visibilidade que pode-
ria obter junto ao colegiado de diretores sediados no Brasil, ja
qgue a matriz europeia estava distante. A estrutura da empresa
no Brasil era constituida de um gerente regional, um pequeno
grupo de apoio administrativo e uma equipe de supervisores de
vendas lotados nas principais cidades da regido, e sob os quais a
geréncia exercia a chamada autoridade formal. Transcorria o més
de agosto, e as vendas estavam em torno de 5% aquém da meta
estabelecida. N&o era um percentual muito significativo, mas a
empresa pressionava para que houvesse uma recuperagao nos
préximos 30 dias. O verdo, que estava préximo, era historica-
mente uma época dificil para o cumprimento de metas. Em uma
manha de terca-feira, ja no final do inverno, chegou ao gerente
regional a noticia de que uma partida de produtos entregues
na semana anterior estava abaixo dos padrdes de qualidade
exigidos. Produtos nessa condigao acarretariam problemas com
o consumidor final. Ao saber desse fato, e considerando que a
substituicao do produto dificultaria ainda mais o cumprimento
das metas, o gerente regional convocou uma reunido urgente
com o supervisor de vendas da regido onde o produto tinha sido
entregue. Derek, entretanto, estava totalmente desinformado
desse fato. Ao sentarem-se frente a frente, o gerente regional
deu inicio a conversa, seguindo o seguinte didlogo:

Peter: Caro Derek, estamos com um problema sério e ne-
cessito que vocé me apoie incondicionalmente. Vocé bem sabe
a dificuldade que estamos encontrando para a recuperagao das
metas, e 0 més de agosto é critico.
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Derek: Estou ciente desse desafio e tenho cobrado muito
dos vendedores e dos parceiros da minha regido. Acredito que
as vendas deverdo reagir com esse esforco adicional. Acabamos
de entregar dois lotes grandes na semana passada que nos
deram um bom alento na retomada dos nimeros exigidos pela
empresa.

Peter: Foi bom mesmo vocé ter mencionado essa entrega
da semana passada. Nossa reunido de hoje é para resolvermos
um problema inesperado surgido com esses dois clientes.

Derek: Trata-se de dois dos melhores clientes que temos,
tanto em volume de vendas como em garantia de pagamento
das faturas no vencimento. Além de serem parceiros fiéis, eles
mantém conosco uma relacdo de amizade e...

Peter: Calma! Deixe-me te interromper. Nao se trata disso.
Ocorre que os dois pedidos entregues estdo com a qualidade
comprometida. Tive que adotar algumas providéncias urgen-
tes para nao sermos prejudicados. Vocé sabe muito bem que
um problema dessa natureza, bem agora que estdo cobrando
metas, faria cair muito o nosso conceito na matriz.

Derek: Bem, dos males o menor. Vamos substituir os dois
lotes e diagnosticar as causas dos problemas na qualidade do
produto, j& que eles sdo incomuns.

Peter: Mas vocé nao percebe que o fato de substituir os
produtos vai derrubar ainda mais as nossas metas, que ja estao
abaixo do desejavel? Quando eu soube do fato, determinei que
os dois lotes com problemas fossem adicionados a outros dois
com qualidade superior. Assim, acredito que o risco de proble-
mas com a qualidade de desempenho do produto se reduzird ao
m{nimo.

Derek: E como vocé fez isso?

Peter: Bem, como vocé sabe, o transporte é realizado por
empresas terceirizadas, ndo foi dificil efetuar as misturas no pré-
prio caminhao de entregas. Os motoristas simplesmente n&o se
envolvem com a carga, apenas com o frete.
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Derek: Os nossos clientes foram avisados para se preveni-
rem no caso de surgirem problemas com os consumidores?

Peter: Claro que nao, Derek! Se fossem avisados, eu teria
que trocar o produto todo, tendo em vista que eles jamais acei-
tariam esse risco. Agora esta feito. No caso de problemas com o
consumidor final, vamos alegar que desconhecemos o fato, que
houve contaminagao ou que n&o foram tomados os devidos
cuidados por parte deles com o manuseio do produto e assim
por diante. Nesse ponto é que quero a sua ajuda. Os clientes
envolvidos no problema s&o seus, e vocé tem que segurar essa
barra para mim.

Derek: N&o sei se vou conseguir fazer isso. Sao meus clien-
tes antigos e confiam muito em mim. Além do mais, eles ndao
sao ingénuos e tém muita experiéncia no negacio.

Peter: Agora ndo se trata mais de melhores clientes e
melhores amigos. Trata-se da nossa sobrevivéncia na empresa,
e vocé tem a obriga¢do de me obedecer e cumprir as minhas
ordens. Estamos todos no mesmo barco, e o capitéo sou eu.

Derek: Acredito que vocé nao tenha refletido muito sobre
as consequéncias desse procedimento, Peter. Nao lhe ocorreu
que vocé poderia ter me chamado antes e me consultado sobre
o problema? Com certeza terlamos conseguido uma alternativa
ética e de acordo com o0s nossos valores e os da empresa. Afinal,
temos uma excelente relagdo com esses dois clientes e ndo seria
dificil encontrarmos um meio termo. Quem sabe poderiamos
até compartilhar os prejuizos.

Peter: Agora estd feito e ndo adianta questionamentos re-
ferentes ao que nao fizemos ou deixamos de fazer. Na situacédo
atual, ndo estou disposto a aceitar prejuizos nem inteiros nem
pela metade. Estamos em uma guerra e, quando um vence, o
outro perde. Fique atento, e que esta nossa conversa ndo saia
desta sala.

Trés dias apds esse didlogo, chegou a noticia tdo temida. Os
dois clientes “premiados” com o produto fora de especificagéo e
qualidade comecaram a receber reclamacdes dos consumidores
finais e chamaram o supervisor de vendas, a quem relataram
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0 que estava ocorrendo, estranhando a baixa qualidade do
produto. Derek foi até a sala de Peter tdo logo retornou de seu
encontro com os clientes, aos quais, muito constrangido, pro-
meteu investigar o ocorrido. Ao entrar na sala do gerente, este,
como que adivinhando o assunto, tomou a dianteira e disse:

Peter: Derek, ndo venha me dizer que vocé ndo conseguiu
contornar o problema da qualidade com os dois clientes. Sé me
faltava essa.

Derek: Foi pior do que eu pensava, Peter. Nao consegui
encarar as pessoas que, além de serem meus melhores clientes,
sempre me trataram com o maximo respeito.

Peter: Vocé ndo disse para eles que o problema é dificil de
diagnosticar e que pode ter uma causa qualquer, até mesmo no
depésito deles?

Derek: Nao adiantaria. Como ja falei, eles conhecem o
negdécio hd muitos anos e, pelo que deduzi da nossa conversa,
o Carlos e a Milene ja estao tentando fazer contato com o Juca
para descobrir o que houve.

Peter: Mas quem s&o Carlos, Milene e Juca, pelo amor de
Deus!

Derek: Desculpe-me. Achei que vocé iria lembrar o nome
de dois dos nossos maiores clientes, o Carlos e a Milene. O Juca é
o motorista do caminh&o que entrega os nossos produtos e que
eles conhecem h& muito tempo. E s6 falar com ele e a verdade
comecara a surgir. Ndo vou contar uma versao que ndo corres-
ponda aos fatos.

Peter: F essa a sua posicdo, mesmo sabendo dos possiveis
desdobramentos futuros que atingirdo todos? Eu gostaria de
entender bem: afinal, de que lado vocé estd?

Derek: Sim, essa é a minha posicdo final, pois nao vou
mentir.

No dia seguinte, o gerente convocou uma reunidao com
todos os supervisores para comunicar a demissdo de Derek.
Alegou apenas que houve desobediéncia as suas ordens. Algum
tempo depois, faltando apenas um més para o encerramento
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do ano e a empresa tendo sido acionada judicialmente pelos
dois clientes, Peter recebeu o mesmo tratamento da diretoria
nacional, ou seja, foi demitido diante de todos os seus colabo-
radores e subordinados, ndo tanto pelas perdas na qualidade
do produto, mas, principalmente, pela lideranca autocrética e
pelo comportamento manipulador e opressivo que exercia com
todos.

O uso de um poder coercitivo e punitivo gerou na equipe
uma relacdo de dominio-submisséo, ou seja, um desempenho
baseado em uma relacdo de medo e baixissimo comprometi-
mento. O comportamento adotado pelo gerente regional em
nao permitir, sob hipdtese alguma, uma solugdo compartilhada
com seu supervisor de vendas, agindo com um poder autoritario
e colocando as suas prioridades pessoais acima das prioridades
da empresa, representou um prego caro a pagar pela lideranga
equivocada com que agiu. A empresa ainda tentou atrair de
volta o antigo supervisor, que preferiu seguir sua carreira pro-
fissional em outra empresa — alids, com muito sucesso, sendo,
hoje, um dos diretores corporativos.

Analise do caso sob o comportamento da
lideranga

1. Procedimentos adotados pela geréncia regional: Nao
permitir, sob hipdtese alguma, que qualquer um de seus
liderados contestasse a sua posi¢édo e o seu poder hierar-
quico. Seu Unico interesse, No caso, era preservar a sua
imagem como profissional em detrimento da organizagao.
Vejamos o comportamento de Petersob trés aspectos, a) as
suas motivacdes; b) as caracteristicas de sua utilizacdo do
poder, e ¢) o estilo de lideranca utilizado, principalmente
com Derek, seu supervisor de vendas.

2. As motivagoes de Peter: Utilizando a ilustragdo a seguir,
podemos visualizar as principais necessidades de Peter que
justificam o porqué do seu comportamento com todos os
seus colaboradores.



A Figura 4 acima demonstra que as motivagées de Peter, relacionadas
com a autoestima (ego), ndo permitiriam qualquer risco de manchar a sua
reputagdo, mesmo tratando-se de uma situagdo de crise.

Peter necessitava destacar-se perante o grupo de liderados
e mercado externo, pois era um profissional muito competitivo.
Seu comportamento indicava uma busca tenaz por crescimento
na carreira e posicoes de destaque. Nada iria impedi-lo, mesmo
que para isso tivesse que ultrapassar a prépria ética e os valores
da organizagao.

3. Caracteristicas de utilizacao do poder formal (hierar-
quia): A ferramenta de Inventério dos Estilos de Poder
proporciona uma forma nitida de compreensao sobre a
sua forma agressiva de ser. Peter optava por ser um “chefe”
autoritdrio ao invés de utilizar um estilo de lideranca mais
eficaz com os seus liderados, ou melhor, subordinados.
Vejamos o mapa de poder utilizado pelo gerente regional.
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Inventario dos Estilos de Poder
Avaliado: GERENTE REGIONAL — PETER

Banco ge Talentos £ Gompatinais (WEAW - Human Technodgy

PODER
PATERNALISTA

SOCIALIZADO

EGOCENTRADO

- EAXA MEDIL A e
INTENSIDADE

A Figura 5 acima nos demonstra um estilo de utilizagao do poder formal
quase que 100% identificado com o egocentrismo de Peter, o que
proporcionava, como consequéncia, uma relagdo de medo e obediéncia
entre ele e seus subordinados, com baixissimos niveis de relacionamento
interpessoal e criatividade na solugdo de problemas.

H4 uma necessidade compulsiva em ser o centro das
atengoes, o que leva a adogdo de atitudes centralizadoras e
até teatrais. Combinado com o Motivograma (necessidade de
autoestima), o comportamento dos subordinados (aqui néo
podemos utilizar a palavra liderados) serad de total submissao.
Quando insurgiu-se contra a determinagdo de adulterar o
combustivel, Derek infringiu dois preceitos sagrados de Peter:
primeiramente, deslustrar a sua autoestima perante todos; em
segundo lugar, ndo acatar as suas determinagdes centradas
em um estilo de poder egocentrado que ndo admitia opinides
contrarias.

4. Estilo de lideranga utilizado pelo gerente regional:
Quanto ao estilo de lideranca, Peter poderia ter utilizado
um mais democratico com o seu supervisor de vendas, pois
ele dominava o assunto relacionado com o problema da
contaminacdo do combustivel. Entretanto, considerando
as motivacdes de Peter e o seu estilo de poder egocentrado
pelo fato de estar posicionado na hierarquia organizacio-

38



nal acima dos demais, equivocou-se novamente, como
podemos observar no diagndstico a seguir.

A Figura 6 acima demonstra como Peter deveria ter liderado a sua equipe
e, principalmente, Derek, seu supervisor de vendas, tendo em vista a
maturidade alta destes.

A figura também demonstra os oito estilos possiveis de li-
deranga que o gerente regional poderia ter utilizado na situagao,
quatro facilitadores e quatro dificultadores para a solucéo do
problema enfrentado. Tanto Derek quanto a sua equipe tinham
plenas condi¢des de resolver o problema de forma criativa, sem
prejuizos maiores para a organizacao e os seus clientes. A moti-
vacao por necessidades de autoestima e o modo extremamente
autoritario no seu estilo de poder hierarquico levaram Peter a
utilizar um modelo de lideranga compativel com essas duas
influéncias egocentradas.

Questoes referentes ao caso

1. Por que Peter ndo consultou Derek, ja que os clientes se
relacionavam com a empresa por meio do supervisor de
vendas?
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10.

. Por que o gerente tomou decisées apressadas, sem o mi-

nimo de avaliacdo sobre as possiveis consequéncias disso?
Quais seriam os seus motivos?

. Por que Peter nao delegou a Derek a solugdo do problema,

j& que ele era mais antigo na empresa e conhecia melhor
os clientes?

. Quais eram os valores e os principios éticos do gerente

regional?

. Quais foram os valores que fizeram o supervisor de vendas

nao concordar em esconder a verdade, conforme proposto
por Peter?

. Vocé j& percebeu em sua empresa uma visdo alinhada com

a de Peter com relacdo a forma como ele conduziu a solu-
¢éo do problema?

. Qual o histérico de vida profissional do gerente Peter e a

sua visao do uso do poder, considerando a forma como ele
conduziu o problema?

. Por que Peter ndo confiava em Derek?
. Por que Peter demitiu Derek, considerando os riscos de o

assunto tornar-se publico?
Por que o gerente regional foi demitido daquela forma?
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Capitulo 2

Sobre os cenarios internos, os
externos e o clima organizacional

2.1 Como o cenario interno (cultura
organizacional) influencia o
comportamento dos lideres?

O psicélogo Edgar Schein é um dos maiores estudiosos
desse relevante tema que se constitui em um dos mais polémi-
cos e controversos da vida e da dinamica organizacional. O autor
descreve essa cultura como um modelo de crencas estruturado
por determinado grupo social interno. Também afirma que a
cultura organizacional é formada por trés niveis de conheci-
mento, quais sejam:

1. as crencas consideradas e adquiridas em relagdo a empre-
sa e a natureza humana;
2. os principios e os modelos;

3. os resultados perceptiveis da acdo de uma empresa sus-
tentados pelos valores.

A cultura organizacional estéd ligada a comportamentos
que contribuem para o desenvolvimento e as caracteristicas de
cada empresa. Ela favorece e ajuda na construgao da identidade
organizacional, ou seja, a sua forma de se comunicar, suas re-
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lagdes de negdécios e 0 seu comportamento com o publico e os
colaboradores.

Atuando hd& muitos anos no meio empresarial, partici-
pamos e ouvimos um sem-numero de debates sobre cultura
organizacional. A impressao que fica, até hoje, é a dicotomia
existente entre a visdo da presidéncia das organizagdes, a da sua
alta geréncia e a dos seus liderados. Essa dicotomia era ainda
maior quando se tratavam de empresas familiares. Enquanto
a clpula organizacional definia os valores, os procedimentos e
os comportamentos herdados de seus antepassados como 0s
colaboradores lotados nas mais diversas posicdes da estrutura
formal, confundia essa visdo como um estilo de lideranca ou
algum processo de gestdo incorporado ao longo do tempo
pelos seus superiores.

O fato é que esse tema sempre foi muito polémico e
pouco compreendido pelo todo organizacional. Entretanto,
até hoje é bastante utilizado como argumento na dindmica da
mudanca e, ndo raro, ocasiona muitos conflitos de semantica e
compreensdo. Quando inquiridos sobre o design e as premissas
fundamentais da cultura organizacional, lideres e liderados
ainda séo protagonistas de um profundo e constrangedor silén-
cio. Esse vacuo de compreenséao e certo “tabu” sobre o tema foi
discutido, hd alguns anos, por um grupo significativo de empre-
sarios reunidos em um simpdsio especifico. Na oportunidade
foram destacados diversos aspectos da cultura que devem ser
melhorados e integrados aos programas de desenvolvimento
de liderangas, os quais séo apresentados a seguir.

A) Tendéncia ao monopdlio do conhecimento

Os empresarios participantes do workshop concluiram
que uma das falhas para a compreensao, a assimilacdo e a
adocédo da cultura organizacional é o fato de que ainda nao esta
suficientemente inculcado na mente das pessoas que o conhe-
cimento, nos dias hoje, deve ser tratado como uma moeda de
troca, ndo no sentido mercantilista do termo, mas como uma
permuta que gere beneficios comuns. Compartilhar e nao
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monopolizar o conhecimento é, no minimo, uma questédo de
inteligéncia. Como jé foi salientado, o aprendizado se esvai em
uma velocidade galopante e nenhum programa de treinamento
e desenvolvimento ird proporcionar um remédio eficaz a desa-
tualizagdo permanente. O Unico caminho é a troca constante
do conhecimento em todos os niveis da organizagdo e na sua
diversidade de especializacdes técnicas. Esse “férum” de trocas
foi inconscientemente adotado nas empresas que atuam de
forma matricial e cujos lideres tém uma visdo sistémica do
processo produtivo. O conhecimento flui horizontal e verti-
calmente pela maior participagdo das pessoas em atividades,
num network em que podem trocar percep¢des o tempo todo.
Compete aos lideres transformar essas atividades de conivéncia
profissional em um processo de aprendizado continuo, tal como
Peter Senge et al. (1995) apregoam no consagrado livro A quinta
disciplina — caderno e campo. A formagéo de uma “massa critica”
no conhecimento do todo organizacional gera uma visdao mais
nitida da prépria cultura organizacional.

B) Dificuldades para o alinhamento cultural

Partindo do pressuposto vélido de que cada pessoa, ao
longo de sua vida, desenvolve um conjunto de valores e princi-
pios induzidos e embasados por diversos fatores muito sensiveis,
como a familia, a fé, a sociedade e os amigos, e pelas préprias
vivéncias profissionais, alinha-los a cultura organizacional, com
seus principios e valores, ndo é téo facil como se pode imaginar.
Apesar dos esforgos feitos no sentido de divulgar e internalizar
a cultura, percebemos que ndo ha uma avaliagao sobre o nivel
de entendimento existente entre as mais diversas personagens
que compdem o contingente humano das organizagoes. Parece
haver um pressuposto tacito de que todos conhecem e apoiam
incondicionalmente a cultura existente. Como afirmaram os
préprios presidentes das empresas participantes do workshop,
a cultura organizacional, pela sua importancia, tem que estar
sempre sob a guarda dos lideres maiores da empresa, ou seja,
deles mesmos. E algo que nao pode ser delegado.
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C) Falta de clareza sobre qual é a cultura e os
seus contornos

A par da preocupacao com as dificuldades de alinhamento
cultural e a sua importéncia, os participantes suscitaram duas
questdes reconhecidas de forma unanime. S&o dois aspectos
vitais, além da guarda dos valores culturais acima, de sua exclu-
siva responsabilidade:

1. a falta de clareza quanto aos aspectos que alicercam uma
cultura organizacional; e

2. a falta de alinhamento dessa cultura com o subsistema
psicossocial.

O efeito causado pelo desconhecimento e pelo desalinha-
mento tem transformado o dilema da cultura organizacional
em um mistério a ser desvendado e melhor compreendido pelos
niveis estratégico, de média geréncia e operacional — e, por
que nao dizer, com os préprios sistemistas parceiros, se for o
caso. A gquestdo dos terceirizados que trabalham junto a forga
de trabalho da empresa contratante torna ainda mais difusa a
compreensdo e a adequagao dos comportamentos esperados
com os valores e os principios ali estabelecidos.

D) Distanciamento provocado pela hierarquia
pouco compartilhada ou rigida

Mesmo com o surgimento das estruturas matriciais sisté-
micas e virtuais j& implantadas ou em pleno desenvolvimento
nas organizacgdes, parece que emalgumas empresas a hierarquia
formal e/ou consolidada por nichos de poder ainda demonstra
uma sobrevida extraordinaria. Apesar de ela ter surgido ha mais
de 2 mil anos na China, o jogo do poder que a caracteriza ainda
cativa o ser humano com a possibilidade de desfrutar o dominio
da circunstancia sobre os demais e o uso das reluzentes divisas
douradas préprias da hierarquia formal.
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E) Problemas de comunicagao - como os
presidentes podem se fazer compreender

Mesmo com os modernos e diversificados sistemas de co-
municacao, parece que ainda existem dificuldades no processo
de transmissdo da visdo da clipula aos seus colaboradores sobre
a cultura organizacional. A duvida que permanece e tem origem
em um passado recente é saber até que ponto os gestores e 0s
chefes intermediarios manipulam, fracionam ou ocultam as
informacdes. Nao se dao conta de que qualquer pessoa que
possui a informacdo ndo pode fugir a sua responsabilidade.
Diversificadas sdo as formas e os objetivos implantados no sen-
tido de melhorar o contetdo da informacéo e a sua agilidade no
desenvolvimento e na aceitacdo da cultura organizacional. Sdo
elas:

» criar formas eficazes de comunicacao afim de que as pes-
soas possam saber exatamente como se beneficiardo ao
incorporar os valores e os principios apregoados;

» alinhar o discurso e a prética da direcdo, sobretudo pelo
exemplo;

» identificar e envolver os formadores de opinido e os lideres
para que contribuam na disseminacéo dos valores da cul-
tura organizacional;

» propor desafios sistémicos;

» simplificar e democratizar a comunicagdo estimulando
contatos pessoais que atravessem e transcendam os niveis
hierdrquicos;

» alinhar o processo de compensacéo (recompensa) ao siste-
ma de valores da empresa;

» criar sistemas de comunicagdo direta top-down, sem
intermedidrios.

“Depois de resolvidos todos os problemas em uma or-
ganizacgao, faltard somente o da comunicagao” — Autor
desconhecido.
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A cultura organizacional é algo importante? Sem duvidas,
desde que represente os reais principios, valores e comporta-
mentos adotados pela organizacdo como um todo. Deve ser
dindmica, evolutiva e, como afirmaram os presidentes parti-
cipantes do workshop, disseminada a exaustdo. Precisa servir
principalmente como os sinalizadores que delimitam as pistas
de esqui, ou seja, como limites impostos pelas suas crencas e por
meio da real préxis comportamental. Uma cultura esposada e
disseminada tem de serigual a cultura praticada. Agindo assim,
nao serd mais aceitavel evocéd-la como desculpa ou barreira a
concretizacdo das mudangas e solucdo dos problemas oriundos
da dinamica organizacional.

2.2 Como o cenario externo (mercado)
influencia o comportamento dos lideres?
O foco no cendrio externo procura contemplar os princi-
pais movimentos no campo de gestdo, relagbes de trabalho,
tecnologias e outros aspectos afins que influenciam o compor-
tamento atual dos lideres e as tendéncias da lideranca para os

préximos anos. Esse tema é abordado com profundidade em
outros capitulos.

2.3 Cenario mundial em evolugao - o que a
visao do lider deve contemplar?
» aspectos da evolucdo/involugao dos blocos econémicos e
das unides monetérias;

» conflito armado entre a Ruissia e a Ucréania bem como suas
consequéncias politicas, sociais e econémicas;

» crise econdmica mundial em decorréncia da Covid-19;
» impactos tecnoldgicos em todas as atividades humanas;

» consequéncias da ma distribuicdo da renda e do
conhecimento;

» novas aliangas mundiais, terrorismo, conflitos religiosos;
» crise energética e surgimento de combustiveis alternativos;
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» relacdes tensas entre a Russia e a OTAN;
» e outros temas.

A Figura 7 acima demonstra a evolugd@o das dreas tipicas de atuag@o
dos lideres organizacionais no periodo de 2070 a 2020 bem como as
prioridades atuais e do futuro préximo (2030).

A pesquisa realizada em 14 paises com 1.770 executivos,
além darealidade e das tendéncias acima demonstradas, abran-
geu alguns tépicos especificos que passamos a relatar.

Lidar com a IA (Inteligéncia Artificial) como se
ela fosse uma colega de trabalho

A grande maioria dos gestores que participaram da pesqui-
sa afirmou ser vital a transferéncia das tarefas administrativas
para a Inteligéncia Artificial para que eles possam se dedicar ao
pensamento criativo e a experimentacao.

E preciso deixar a administracdo para a IA (Inteligéncia
Artificial), pois os executivos e os lideres passam tempo demais
coordenando e controlando. A Inteligéncia Artificial fard isso de
forma automdtica e com muito mais competéncia.
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Desenvolver curiosidade para a criatividade

»

»

»

»

»

»

»

Para tanto, considerar os seguintes fatores para o sucesso:
colaboracéo;

experimentagao;

aprendizado;

processo decisério efetivo;

enxergar além;

ter insights sobre o futuro;

buscar informacdes.

Aprimorar habilidades de relacionamento e
network para os proximos anos

»

»

»

»

»

»

»

»

Para tanto, considerar os seguintes fatores para o sucesso:
redes sociais, desenvolvimento, coaching e colaboragao;
conhecimento digital e tecnologia;

pensamento criativo e experimentacao;

analise de dados e interpretacgao;

desenvolvimento estratégico;

planejamento e gestao;

inclusao social;

meio ambiente e governanga.

2.4 Quais as principais tendéncias para
o desenvolvimento de lideres para a
década de 2022/32? (Harvard, Oxford,
Kent, Columbia, pesquisa do Instituto
LIDA)

»

»

ampliacdo da abrangéncia para o desenvolvimento de
lideres — os influenciadores;

perfis comportamentais para a lideranga com curtissimo
periodo de validade — revisdo anual ou sempre que mudar
a atividade dos lideres;
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» foco na mudancga, na comunicacao e na inovacéo — inten-
sidade plena;

» foco na gestdo financeira — espectro amplo;
» lideres e liderados em home office — distanciamento social;

» foco na inclusdo social e na diversidade — género, raca,
idade, etnias, outros;

» foco nos avancos tecnolégicos — recursos do amanha.

2.5 E quanto ao clima organizacional?

Muitos lideres empresariais tém uma grande identidade
conceitual com o pensamento de Edgar H. Schein, professor do
Massachusetts Institute of Technology (MIT), na Sloan School
of Management, considerado uma das grandes autoridades do
desenvolvimento e da cultura organizacionais.

E absolutamente fundamental entender a cultura vigente
no ambiente em que os lideres e as empresas se enquadram
ou pretendem vir a se enquadrar, pois o que funciona em uma
cultura pode néao funcionar em outra. Em muitos casos, defron-
tamo-nos com a chamada cultura familiar, mantida por meio de
relagcdes pessoais, mas também hierdrquica, pois a autoridade
do pai é muito maior que a de seu filho. E uma cultura embasada
no poder centralizado e autocrético, um tipo de poder exercido
com maior intimidade, em que o reconhecimento e a lealdade
se ddo no amago da relacdo. O “pai-lider” é aquele que sabe
mais, é a quem seus “filhos-subordinados” devem seguir ce-
gamente e quem dita o que estes devem fazer. Nesse tipo de
cultura, o lider cria os padrdes, serve de modelo para a postura a
ser adotada e espera que seus subordinados estejam sintoniza-
dos. Os membros dessa cultura podem sentir-se pressionados
moral e socialmente, pelo receio de perda da afeigéo e do lugar
na familia-empresa.

Em seu livro Deuses da administragdo (2005), Charles Handy
escreve: “Culturas organizacionais séo comandadas pela forca
de vontade, pelo respeito ao lider e pelo prazer de fazer parte
de um circulo intimo”. Tais culturas funcionam melhor em
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empresas pequenas. Outra cultura é a que domina as grandes
corporacdes, caracterizada por regras, papéis, procedimentos
rigidamente definidos bem como estilo de gestdo sustentado
pela hierarquia. Tais culturas sao tipicas em mercados e segmen-
tos estdveis e previsiveis. Outra ainda é a cultura colaborativa,
que aposta no resultado de equipes flexiveis de pessoas que
removem os entraves para cada conflito existente. A cultura
colaborativa é a que funciona, pois contempla os talentos dos
individuos e os estimula a serem independentes. Essa cultura é
a que tem a maior propensdo a ser adotada e dar certo nesse
periodo pés-pandemia.

A cultura colaborativa é a que mais tem se consolidado nos
ultimos anos nas organiza¢des competitivas. A cultura que fo-
menta a independéncia e o talento individual, recém-migrado
de culturas hierdrquicas, torna-se mais aderente aos anseios de
uma sociedade mais participativa.

Eric Shineski, ex-chefe do Estado Maior do exército ameri-
cano, citado no livro de J. Frank Brown (2008), O executivo global:
conselhos prdticos para o sucesso em um mercado transcultural, diz:
“Se vocé ndo gosta de mudanca, vai gostar ainda menos da
irrelevancia”. Se tratarmos a necessidade de mudancas conti-
nuas como irrelevante, pagaremos um prego ainda maior por
essa atitude. Prossegue Frank Brown (2008) com as palavras de
Shineski:

No caso da minha empresa cliente, a irrelevancia acon-
teceu. A empresa apostou em uma estratégia de preser-
vacdo e nao cresceu. Foiinsular e conservadora. Quando
a concorréncia comegou a bater a sua porta, a adminis-
tracao foi pega de surpresa. Se alguém ali estivesse mais
orientado para a acdo [...] a empresa talvez ndo se visse
forcada a vender, [...] conseguindo manter um controle
melhor sobre a situacao.

Nos ultimos anos, a questdo cultural das organizagdes
vem sendo exaustivamente discutida em diversos féruns, seja
internamente, em eventos externos ou como desculpa para a
incompeténcia e a resisténcia as mudangas e ao baixo desem-
penho. As duas décadas de 2000 a 2020 caracterizaram-se
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por ser um perfodo de grandes avangos tecnoldgicos em todos
os campos do conhecimento e da atividade humana. Foi uma
época de grandes movimentos visando aos rearranjos estrutu-
rais necessarios aos novos tempos, especialmente no segmento
empresarial. Essa tem sido uma caminhada penosa e dificil em
busca de maior competitividade, visando a sobrevivéncia a re-
boque das macromudancas globais.

Poucos gestores e lideres possuem uma nocao clara do que
é a cultura organizacional, qual a sua origem e como evoluiu,
consolidou-se ao longo do tempo e, principalmente, pode con-
tribuir para a evolucao deles na sociedade em que atuam. Uma
das armadilhas em que costumam cair é a de concentrarem-se
t3o intensamente no encaixe estratégico e ndo avaliarem o en-
caixe cultural, tdo importante para o sucesso da mudanga.

2.6 Caso real

O presente caso real foi compilado durante minhas atividades de
consultoria empresarial no periodo de 2005 a 2017 e consta no meu
segundo livro sobre lideran¢a, O lider em xeque — atitudes e des-
vios comportamentais naimplantacéo das mudancas (Bookman,
2012).

Caso: Contem conosco desde que fique tudo como era na
nossa antiga empresa.

Perfil da empresa: Empresa de economia mista de médio
porte do ramo de servicos (empresa T, incorporada pela empre-
saN).

Personagens:
» José, diretor superintendente para a América Latina;

» Lucia, gerente de recursos humanos da empresa
adquirente;

» Arnaldo, consultor em mudanca estratégica;
» Funcionarios técnicos e administrativos A, B, C, D, E, F.

A empresa T, organizagdo atuante hd muitos anos no
mercado de servicos, estava sendo parcialmente adquirida pela
empresa N, multinacional europeia que entrava no mercado
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brasileiro. A fatia adquirida representava o segmento de ex-
pertise da empresa T, em que ela se destacava pelo porte, pela
qualidade dos servicos, pelos precos, pelas tecnologias de ponta
e pelas politicas avangadas no campo da gestdo de pessoas.
Fechado o negdcio, o passo seguinte foi incorporar e aproveitar
um contingente de 260 profissionais da empresa T, selecionan-
do-os por critérios de competéncia e adequacéo de perfil as
necessidades da nova organizagdo e aproveitando-0s nos mais
diversos niveis hierdrquicos e técnicos. Eles passariam a fazer
parte da empresa N, porque ja conheciam o trabalho e assim
seriam evitados alguns problemas de continuidade nos servicos
prestados. De comum acordo, as empresas N e T realizaram um
corte transversal na estrutura organizacional, visando selecio-
nar o primeiro grupo que faria parte da nova empresa. Havia
também a possibilidade de transformar esses profissionais nos
principais multiplicadores técnicos para os novos funciondrios
que seriam contratados no ambiente externo.

Apds as primeiras providéncias que garantiram a efeti-
vagdo desse grupo de profissionais em seus cargos e funcoes,
realizou-se a primeira reunido entre todos eles e o diretor su-
perintendente para a América Latina, José. Esses funcionarios
tinham participado de uma série de atividades de integragao
entre eles e os representantes da empresa N, em que foram
abordados alguns aspectos importantes da cultura organizacio-
naldanovaempresa. Também foram informados, incisivamente,
sobre quais seriam os seus papéis, o seu novo local de trabalho e
as expectativas que a empresa tinha sobre o desempenho deles.
Quanto ao plano de carreira, ficou bem claro o aumento nas
possibilidades de crescimento profissional no pais e no exterior
e que, sendo esse o nlcleo inicial e pretendendo a empresa se
expandir para além de 2 mil colaboradores em seis meses, eles
seriam os candidatos naturais as novas oportunidades.

Todos reunidos no moderno auditério da empresa N, esta-
beleceu-se o primeiro contato formal entre os representantes
do capital e os colaboradores, oportunidade em que ocorreram
os seguintes didlogos, que transcrevo a fim de salientar as dife-
rencas entre as duas culturas.
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José: Bom dia a todos. Sejam bem-vindos e, desde cedo,
saibam da nossa alegria em recebé-los como nossos novos co-
legas de trabalho. Acredito que todos vocés j& tenham recebido
algumas explicagdes sobre como ocorrerd a incorporagao desse
novo contingente humano que acabamos de receber bem
como informacdes sobre a empresa N e seus objetivos com as
operacgdes que iremos comecar no mercado brasileiro. Esse é
0 maior investimento ja realizado em nossos mais de 150 anos
de existéncia. Vocés fazem parte de nossos planos para que
possamos crescer juntos. Tenho plena convicgéo de que, ao final
desse ano, ou seja, dentro de seis meses, a grande maioria de
vocés ocupara os principais postos-chave da empresa. A partir
de agora, todos os recursos imagindveis e necessdrios ao bom
desempenho de vocés lhes serdo fornecidos: um novo e moder-
nissimo prédio com instala¢des de primeiro mundo; tecnologias
avancgadas; programas intensivos e continuados de treinamento
e desenvolvimento, inclusive com cursos no exterior; ambiente
de trabalho claro, agradavel e ergométrico; e a possibilidade de
realizacdo de uma carreira internacional naempresa. Eu gostaria
de aproveitar essa oportunidade para reiterar os meus votos de
boas-vindas e a necessidade de alavancarmos um desempenho
diferenciado, visando recuperar o elevado investimento realiza-
do. Trabalharemos com um sistema de metas e distribuicdo de
resultados a cada semestre, ou seja, vocés poderdo aumentar
substancialmente a média dos seus ganhos mensais. Alguém
dos presentes gostaria de fazer alguma pergunta ou alguma co-
locacdo a respeito de algum ponto que ndo tenha ficado claro?
Deixo vocés agora com os demais representantes da nossa
empresa, 0s quais irdo fornecer mais algumas informagoes e
esclarecer possiveis duvidas.

Arnaldo: Eu gostaria muito de parabeniza-los pelas pala-
vras recém-pronunciadas pelo diretor da América Latina, hoje
o maior dirigente para o continente sul-americano. Vejam s¢ as
perspectivas que ele colocou diante de vocés. Essa nova cultura
de resultados proposta, frente a da empresa T, é entusiasmante.

Luicia: Também posso atestar que é muito raro um diretor
em nivel mundial colocar de forma tdo clara e transparente
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essas perspectivas diante de todos os seus funcionarios. E uma
carta de intencdes assinada ao vivo. Estamos todos de parabéns.
Agora sé dependerd de cada um de nds concretizarmos esse
sonho.

A seguir, alguns dos presentes falaram, representando o
pensamento de todos e, de certa forma, demonstrando que
alguns aspectos da cultura dominante na antiga empresa T
ainda se fazia presente.

Funcionario A: Uma resposta que ainda ndo temos, Lucia,
é sobre o horario de almoco e o tempo de intervalo disponivel.
Na empresa T tinhamos o intervalo de duas horas, e o horéario de
saida para o almoco era administrado por cada um dos funcio-
narios. Como serd a partir de amanha?

Funcionario B: E quanto aos treinamentos? Haverd o pa-
gamento de horas extras sempre que o horario da atividade de
treinamento e desenvolvimento ultrapassar 17h307? Na outra
empresa os horérios de sdbado eram pagos em dobro. Como
serd feito aqui? Ontem tivemos palestra até 18h30.

Funcionario C: Na empresa T recebfamos um valor por
quilébmetro rodado para fazer o deslocamento de casa para o
trabalho e vice-versa. Vai nos ser tirado também esse beneficio?

Funcionario D: Com quem vou trabalhar? Fiquei sabendo
gue ndo teremos salas individuais e privativas. Posso ficar junto
com Paulo e Maria? Somos muito amigos.

Funcionario E: Tem também a quest&o das férias. Estamos
préximos do fim do ano e da data de elaborarmos a escala de
quem saird em janeiro e fevereiro. Lembro que agora é a minha
vez.

Funcionario F: E o controle de ponto? Tem ar-condicio-
nado no ambiente? Quem controla? O estacionamento é para
todos?

Nao é muito dificil prever os desdobramentos do choque
entre a cultura da empresa T, antiga e paternalista, e a da em-
presa N, profissional e voltada para resultados.
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Apds transcorridos trés anos da incorporacdo desses

funcionérios, apenas cinco foram aproveitados nos cargos de
chefia e lideranca. Quanto aos demais, 80% nao se adaptaram
e ndo estdo mais na empresa, os demais estdo ainda em fase de
adaptagdo a nova cultura.

Analise do caso sob o comportamento da
lideranga

1.

Caracteristicas culturais da empresa N, receptora
dos Funcionarios da organizagao T: Ao recordamos os
eventos desse caso, notamos, mais uma vez, um problema
de choque cultural muito forte entre a organizagao que
receberia aquele nimero de profissionais — uma empresa
de renome nacional com elevados indices de desempenho
e competitividade — e os funciondrios que iriam para ela
— oriundos de uma organizacdo acomodada no seu status
quo conformista e paternalista, mas apesar disso, selecio-
nados, entre muitos, para integrar a nova organizacdo que
surgia no mercado. A consultoria encarregada de contribuir
com a transi¢do dessas pessoas, além do recrutamento,
providenciou um encontro delas com o diretor da América
Latina que, em outras palavras, anunciou-lhes a gama de
oportunidades que teriam caso rapidamente se adaptas-
sem e acolhessem a nova cultura de resultados. A empresa
estaria dando o seu startup com essas 260 pessoas, com a
previsdo de mais de 2 mil colaboradores em um ano. Elas
teriam, portanto, as melhores oportunidades de galgar aos
cargos de destaque na companhia, j4 que eram as primei-
ras a constitui-la.

As motivacoes do grupo de Funcionarios novos: Esse
grupo de 260 profissionais tinha sido selecionado entre
todo o capital humano da organizacéo T, sendo do conhe-
cimento de todos que essa organizagao seria extinta em
pouco tempo. Sé esse fato ja causaria um grande abalo na
motivacdo do grupo. Acrescenta-se a isso o fato de que a
sua lotagdo seria realizada de forma fragmentada em toda
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a estrutura organizacional da empresa N. O mapa motiva-
cional desses profissionais é apresentado a seguir.

A Figura 8 acima nos demonstra a preocupagdo dos funciondrios novos com
sequranga (mudancga) e aceitagdo pelos futuros colegas (sociabilizagdo) da
nova empresa. O que mais prejudicou essa aceitagdo foi a postura dos novos
funciondrios, referentemente a cultura paternalista e pouco profissional da
empresa T.

3. Caracteristicas de utilizacdao do poder formal: Neste
caso, vale a pena analisarmos os Estilos de Poder da
empresa N, receptora do grupo de funcionarios novos. A
organizagao T estava sendo extinta, e ndo temos elemen-
tos necessarios para andlise, mas podemos inferir, pelo
comportamento dos funciondrios desta organizagdo, a
tendéncia de uma gestdo generalizada e padrao, focada
no poder paternalista.



Figura 9 acima representa graficamente a intensidade do poder socializado
utilizado pelos gestores da empresa N em seus relacionamentos com o
sistema psicossocial, tanto com os funciondrios novos como com os antigos.

O que realmente aconteceu com a maioria dos funciona-
rios novos e ocasionou, em poucos anos, o desligamento de sua
imensa maioria foi a dificuldade de abandonar a cultura antiga
da empresa T e a distorcida interpretagdo de um estilo de poder
socializado, confundindo-o com um de permissividade com
fortes tendéncias paternalistas. Os poucos que permaneceram
na nova empresa obtiveram sucesso nas suas pretensdes de
carreira e desenvolvimento.

4. Estilo de lideranca da gestao da empresa N: Utilizando-
se da mesma linha de raciocinio dos Estilos de Poder,
podemos estimar com bastante conviccdo que essa em-
presa utiliza, talvez até como cultura de gestao, estilos de
lideranca mais democrdaticos do que autoritérios. Vejamos
na figura:
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A Figura 10 acima demonstra o estilo de lideranga predominante nos
gestores da empresa N que foi utilizado na organizagdo bem como o estilo
que os funciondrios novos tinham como expectativa e se alinhava com a
cultura da organizagdo de origem deles.

Houve um equivoco também por parte dos gestores da
empresa N em n&o alterar o estilo para um que contemplasse
um nivel de maturidade mais baixo, situacdo que ocorre quando
existe uma mudanga significativa, como mudanga de emprego,
por exemplo. Possivelmente eles contribuiram com a dificuldade
de compreensao do estilo de lideranga, j& que trataram os “no-
vatos” na empresa como ja tendo maturidade alta. Uma postura
dos lideres orientando ou até mesmo determinando tarefas aos
novos funciondrios teria obtido melhores resultados. E extre-
mamente importante a adequagéo do estilo de lideranga com
o nivel de maturidade dos liderados. Uma dica importante aos
lideres que vivenciam e conduzem mudancas com profissionais
de maturidade baixa, como no caso em referéncia, € a utilizacdo
de estilos de lideranca mais diretivos e sistemas de controle um
pouco mais rigidos, evitando-se que os “problemas” voltem.



Questoes referentes ao caso

1.

Qual foi o critério utilizado pela empresa incorporadora na
selecéo dos funcionarios da empresa incorporada?

. Qual deveria ter sido o critério de escolha?

3. Qual eraa cultura de origem da empresa dos 260 profissio-

10.

nais selecionados?

. Qual a cultura da empresa adquirente em termos de traba-

lho, valores e resultados?

. O que os lideres da empresa adquirente poderiam ter feito

para minimizar os efeitos do choque cultural?

. Quais eram as principais ameacas e as expectativas dos

260 funciondrios em relacdo a nova empresa?

. A expectativa dos lideres da empresa adquirente de apro-

veitar os novos profissionais em cargos de gestao desde o
inicio teria sucesso? Por qué?

. Além desses profissionais, a empresa adquirente iria con-

tratar mais de 2 mil funciondrios no periodo de um ano.
Como todos eles trabalhariam juntos no mesmo prédio e
qual das culturas influenciaria mais os novos contratados?
Por qué?

. Qual a perspectiva de sucesso na implantacdo de uma

cultura mais exigente, de resultados, metas e objetivos
pessoais, com profissionais remanescentes de uma cultura
mais laissez-faire?

Em caso de insucesso no curto prazo (em torno de seis
meses), o que deveria ser feito visando tornar a empresa
competitiva?
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Capitulo 3
Sobre o exercicio do poder

O poder faz fronteira com a loucura. N&o é sem motivo que
muitos loucos se julgam Napoledo ou Rei Luis XV. Parece que
hd algo de “loucura narcisica” nas pessoas que anseiam chegar
ao poder politico (governante de cidade, estado ou pais, minis-
tro, membro do secretariado local) ou institucional (empresa,
departamento, pequeno setor de uma organizagdo ou grupo
qualquer). O narcisismo de quem ocupa o poder revela-se na
autoadmiracdo (o amor a si e aos seus feitos), na recusa em
aceitar o que vem dos outros e no gozo que ele extrai do poder
que, levado ao extremo, poderia revelar a loucura.

3.1 Existem diferengas entre o poder
formal e o poder pessoal?

Ainda ndo encontramos um conceito de poder que seja
universalmente aceito. Existem algumas versdes bem interes-
santes, como: poder é ter forca moral, influenciar, dispor da
forca da autoridade, dominar os meios pelos quais as pessoas
controlam os aspectos do seu ambiente, incluindo uns aos
outros, sendo que autoridade é quem se atribui o direito de
controlar os demais.

Antony Jay (1979), no seu consagrado livro Maquiavel e a
Geréncia de Empresas, afirma: “O cumprimento a risca de ordens
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sé ocorre quando o emissor da determinacdo tem uma nitida e
valorizada posicao na hierarquia da estrutura do poder formal”.
Mesmo assim, se o “diferencial para a competitividade” passa
por recursos humanos desenvolvidos e motivados, é possivel
que a tomada de decisdes sem a participacao destes invalide
esse diferencial devido a frustracao decorrente do nao envolvi-
mento No processo.

Dependendo da intensidade do alinhamento entre os
objetivos definidos e perseguidos pela organizagédo e as ne-
cessidades das pessoas envolvidas no processo, podera haver a
vontade de cumprir as ordens sem uma participacdo maior nas
discussdes. Isso se dard se avisdo prever ganhos compartilhados
entre o emissor das ordens e os receptores. Quando atingir ele-
vados niveis de maturidade profissional (conhecimento pleno/
atualizado e relacionamentos maduros entre seus membros,
proporcionando produtividade e resultados diferenciados), o
grupo que recebeu as ordens desejard uma maior participagéo
na definicdo dos rumos a serem seguidos. Caso contrério, sur-
girdo dissonancia entre as visdes, baixo comprometimento do
grupo e, consequentemente, resultados abaixo do esperado.
A maioria das pessoas justifica a sua aspiragdo ao poder como
sendo Unica e exclusivamente o meio para atingir as metas or-
ganizacionais propostas. O real prazer que o poder proporciona
é o daliberdade, que remete todos os lideres a uma das mais pri-
mitivas necessidades do ser humano: dominar a circunstancia.

Conceber a organizagdo como um sistema politico signifi-
ca priorizar a relevancia das relacdes de poder entre as pessoas
sobre as varidveis psicossociais. O poder se constitui em meca-
nismo cotidiano em nossas vidas. No entanto, parece que existe
pudor e algum desconforto nas pessoas quanto ao exercicio do
poder. Poder é uma palavra que pode sugerir conotac¢des pejo-
rativas. A palavra evoca também imagens de orgulho e ambicao;
o poder pode obscurecer e distorcer a visdo objetiva das coisas
pela manipulacdo e pela intriga. E o poder que proporciona a
base para que a dire¢do das organizagdes atinja os objetivos
propostos.

61



A lideranca é uma forma de poder no sentido de que
influencia, com a aceitacdo dos liderados, o direcionamento
da visdo e o comprometimento coletivo. O poder diz respeito
a relagdo entre duas ou mais pessoas, portanto, manifesta-se
diariamente nas rela¢Ges entre superiores e subordinados, entre
lideres e liderados. As organizacdes sao, pois, estruturas politi-
cas muito apropriadas que oferecem uma base de poder para
as pessoas. A acumulacdo de poder ocorre por meio do desen-
volvimento da carreira e do alcance de determinados cargos,
ocasido em que, a cada nivel hierérquico (apesar de poucos), a
afirmacao dos interesses de uns sobre os outros vai sendo faci-
litada. Quanto mais se sobe na estrutura organizacional, mais
os cargos vao afunilando-se e escasseando-se, pois o poder
formal pressupde escassez e competicdo. Apesar da delegagao
de autoridade formal vir “de cima”, a afirmagéo e o apoio vém
“de baixo”. Os subordinados/liderados podem apoiar o seu chefe
ou o seu lider, mas também podem retirar esse apoio. Quando
descontentes, os subordinados fazem o minimo possivel para a
execucao das tarefas e ndo se comprometem com os resultados
esperados; os liderados, por outro lado, substituirdo o lider ine-
ficaz na primeira oportunidade que tiverem.

Os lideres verdadeiros séo os escolhidos pelos liderados
em funcdo dos diversos predicados e competéncias que eles
possuem em determinado momento ou situacdo, e o compro-
metimento gerado nessa relacdo se transforma em uma forma
de poder muito intensa e consistente. Pressupondo que, na
construgdo da visao do lider (objetivos), estdo contemplados os
anseios da organizacdo e os das pessoas concomitantemente,
é correto e justo pensar que serd muito significativo e intenso o
apoio obtido com essa relacdo de interesses mutuos.

Outras formas de utilizacdo do poder hierdrquico nas rela-
¢oes interpessoais sao:

1. o poder de recompensa, que se baseia em uma pessoa
(o influenciador) que tem a capacidade de recompensar
outra (o influenciado) pelo cumprimento de ordens ou
pela execucdo de outras exigéncias, ou seja, é quando as
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recompensas sdo utilizadas para reforgar as agdes deseja-
das pelos subordinados;

2. o poder coercitivo, a antitese do poder de recompensa,
em que a punicao pode ir desde a perda de pequenos pri-
vilégios até a perda do préprio emprego, sendo um poder
geralmente utilizado para manter um padrao minimo de
desempenho ou de conformidade entre os subordinados;

3. o poder legitimo pode ser tanto “de cima para baixo” na
estrutura organizacional como “de baixo para cima”, como,
por exemplo, (a) o encarregado de um setor que exige o
cumprimento de um hordrio estabelecido e (b) o vigia que
exige do gerente o uso do crachd para entrar na empresa;

4. o poder de competéncia, decorréncia do profundo do-
minio do assunto, gerando total confian¢a naquilo que o
detentor do conhecimento propde;

5. o poder de referéncia é o que existe em algumas pessoas
que, por exemplo, nos atraem para o seu lado na hora das
reunides de departamento devido ao seu carisma, ao seu
prestigio e a sua admiracao.

Todos os individuos guindados a posi¢des de comando
na estrutura formal das organizagdes recebem poder sobre os
demais. Ocorre que esses individuos que ocupam esses cargos
formais, e até mesmo como eventuais lideres de projetos, sabem
que os resultados sdo obtidos com e porintermédio das pessoas.

Individuos motivados apresentam resultados exponen-
cialmente superiores aos que fazem determinadas tarefas
simplesmente porque alguém mandou. E por isso que sem o
apoio dos subordinados ou dos liderados os resultados nao
terdo a significancia desejada. Uma diferenca significativa entre
o poder formal (hierdrquico) e o poder pessoal (lideranca) é
que enquanto o primeiro flui “de cima para baixo”, em forma
de cascata, o segundo se desenvolve e cresce “de baixo para
cima”. Ndo raramente ocorre que “chefes” podem usufruir
também do poder da lideranga, pois sabem da importancia de
obter-se o apoio dos liderados. Existem, porém, chefes que néo
conseguem esse apoio fundamental e, por decorréncia, nao
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formam um verdadeiro time alinhado e com elevado nivel de
participagao, comprometimento, feedback e sinergia. Em termos
gerais, a hierarquia tende a gerar obediéncia; a lideranca,
comprometimento.

Nos ultimos anos o poder e os processos politicos nas
organizagdes se transformaram em grandes preocupacoes de
autores e estudiosos da area de administracdo e lideranca. A
face negativa geralmente é expressa em termos de dominio e
submissao: “Se eu vencer, vocé perde”. Usufruir do poder com
essa caracteristica, implica uma dominancia sobre a vontade
do outro que, nesses casos, é pouco afortunado. A lideranca
baseada na face negativa do poder percebe as pessoas como
pouco mais do que pedes em um jogo de xadrez a serem usados
e sacrificados de acordo com a necessidade, ja a face positiva é
caracterizada por uma preocupagéo com os objetivos do grupo.
Isso implica exercer a influéncia em “favor de” e nao “sobre”
os outros. Os administradores que exercem positivamente seu
poder incentivam os membros do grupo a desenvolver a forca e
a competéncia necessarias para terem sucesso como individuos
e membros da organizagao.

As diversas fontes de poder podem apresentar resultados
totalmente diferentes, principalmente quando utilizadas em
niveis de maturidade (média/alta) que ndo se coadunam com a
forma como o poder é utilizado. Algumas fontes de poder pos-
suem forte apelo manipulativo, o que, sem duvidas, poderd gerar
problemas de confiabilidade a médio e longo prazo. O poder de
referéncia pode ser exercido de forma consciente e inconscien-
te, pois muitas vezes lideres sao admirados e imitados sem que
eles préprios saibam disso. Esses administradores estimulam o
espirito de equipe, apoiam os subordinados e recompensam as
suas realizacdes. Além disso, alguns estudiosos argumentam
que o ambiente externo das organiza¢des também contribui
paraanecessidade crescente de capacidades relacionadas a uti-
lizagao do poder pelos administradores. O ser humano sempre
foi fascinado pelo poder. Ele o exerceu por meio da forga fisica,
das habilidades relacionais, dos conhecimentos especificos, das
artimanhas, da tecnologia, do poder das armas, das manipula-

64



¢Bes e de muitas outras formas. Invariavelmente o uso do poder
alcancado por meio da coacgdo das pessoas nao logrou sucesso
em termos de perenidade e beneficios mdtuos. O bem-estar, a
satisfacao de todos e o0 apoio incondicional (comprometimento)
sdo concretizados pela utilizagado consciente do poder pessoal
(lideranca).

Com o acirramento da competitividade em todos os
campos da atuagao humana, o grande diferencial para o su-
cesso € a forma como as pessoas sdo envolvidas no processo
produtivo. O como e o porqué substituem o que e o quando. As
duas ultimas, de impositivas no uso do poder formal, passam a
ser negociadveis no campo da lideranca, pois o como e o porqué
democratizam a participagdo de todos e criam aprendizado.
Essas diferencas sdo ilustradas na Figura 11 a seguir.

Diferenca entre o poder formal (estrutura) e o
poder pessoal (lideranga)

A Figura 11 demonstra a visualizagdo de uma estrutura formal de poder em
comparagdo com o poder pessoal e a sua resultante.

Hierarquia ¢ o exercicio do poder formal, concedido pela
organizagdo comvistas a atingiras metas esperadas e cuja maior
resultante é a obediéncia.

Lideranga é o exercicio do poder pessoal, concedido
pelos liderados e cujos resultados diferenciados sdo obtidos
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pelo envolvimento de todos, sendo a sua maior resultante o
comprometimento.

Como citado anteriormente, a principal diferenca entre
poder formal e lideranca é que o poder formal flui de cima para
baixo e a lideranca de baixo para cima. O exercicio da lideranca
é historicamente relacionado ao poder formal. Toda vez que se
fala em lider, seja no ambito politico, militar, familiar ou organi-
zacional, o que de imediato nos vem a mente é uma posicao de
destaque na hierarquia formal. Légico que essa percepgao per-
manece e ninguém duvida de sua validade. Entretanto, convém
distinguir o exercicio do poder por meio da posi¢éo na estrutura
e o poder da auténtica lideranga, o que pode ser constatado em
algumas situagées distintas, como, por exemplo, as apresenta-
das a seguir.

Situacao A: a pessoa ocupa destacada posi¢do na estru-
tura organizacional e pode nao ser um lider. Neste caso, ela
se identifica mais com o uso do poder formal, outorgado pela
“organizagdo/empresa”.

Situacao B: a pessoa ocupa essa posicdo de destaque e
conta com o apoio e o comprometimento de seus liderados.
Soma-se, assim, a outorga da “organizacdo/empresa”, o chama-
do poder pessoal, concedido, neste caso, pelos liderados.

Situagao C: a pessoa ndo ocupa cargo em qualquer nivel da
hierarquia organizacional, nao usufruindo, portanto, do poder
concedido formalmente por ela, mas se caracteriza como lider
por receber o apoio dos seus pares pela via do poder pessoal.

E comum as pessoas citarem, quando perguntadas sobre
os lideres mais conhecidos, o nome de seu diretor-presidente.
Em alguns casos, inclusive, este ndo exerce mais a fungao de pri-
meiro executivo na organizagdo, mas ainda assim é lembrado,
corroborando que a lideranca ainda pode estar relacionada com
o poder formal, tendo em vista o impacto positivo que causou
no exercicio de seu mandato. O verdadeiro e legitimo lider é
aquele que, mesmo ndo usufruindo do poder formal, consegue
granjear apoio e comprometimento em torno de um objetivo
ou uma causa comum. No entanto, acreditamos que o lider
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mais eficaz deva ser aquele que, além do poder pessoal, conta
com a outorga do poder formal. Unindo essas duas facetas
do poder (hierarquia e pessoal), o lider podera apresentar um
desempenho e uma eficacia diferenciada, pois dispde de todos
0s recursos possiveis (materiais, financeiros e humanos) e conta
com o apoio de seus liderados.

3.2 A base da autoridade formal
sobrevive? E a classica? E a de aceitagao?

“O que te da o direito de me dizer o que fazer?”, essa per-
gunta é muito comum e sugere que, antes de obedecer a uma
determinagao qualquer, devemos estar convencidos de que a
pessoa que emite a ordem tem o direito de fazé-lo. E improvavel
que fagamos essa pergunta a um superior em nossa organiza-
¢do se aceitamos que este tenha o direito de nos dar instrucdes.

Como complemento ao estudo do poder, vejamos a seguir
de onde os administradores tiram o direito de exercer a autori-
dade formal nas organizagdes.

Visao classica: nas organizagdes os administradores tém o
direito de dar ordens legais e os subordinados tém a obrigacéo
de obedecer. Essa obrigagéo € automatica e faz parte do cédigo
de valores da empresa. Um dos campos mais férteis e apro-
priados para a utilizagdo do poder formal e rigido, cercado de
autoridade e obediéncia, inclusive com o direito sobre avida e a
morte (guerras, terrorismo), é a drea militar e todos concordam
que deve ser assim.

Visao de aceitagdo: é o reconhecimento da autoridade
por parte do subordinado, porque é este quem decide cumprir
as ordens em todas as circunstancias ou ndo, embora a maior
parte delas seja aceita pelos membros da organizagéo. Essa
visdo parte da observacédo de que nem todas as leis ou coman-
dos legitimos sdo obedecidos em todas as circunstancias. Duas
condicdes devem existir simultaneamente para que uma pessoa
aceite uma condicéo de autoridade:

» ela entendera comunicacdo; e
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» ela acreditar que a ordem ndo é incoerente com os valores
e o0s propdsitos da organizagao.

3.3 Como fica a obrigagao de obedecer?

O fato de os liderados serem obrigados a obedecer e as
ordens estarem relacionadas com normas legais ou técnicas, ou
delas refletirem valores da organizagdo ou mesmo da sociedade
civil, ndo caracteriza, por si so, autoritarismo, independente-
mente da maturidade das pessoas (liderados) que compdem
essa organizagao. Quando centraliza o poder em si visando
obter resultados dubios, ndo transparentes e nao relacionados
ao bem comum, respaldado em atitudes cujo comportamento
pessoal reflete apenas a submissdo do todo a sua vontade, o
lider torna a necessidade de obediéncia bastante questionavel
e ndo geradora de comprometimento dos liderados com o seu
lider. Se a obrigacao de obedecer for estritamente relacionada
com a baixa maturidade dos liderados (desconhecimento da
tarefa, incipiente relacionamento interpessoal, baixa motivagao
e comprometimento), poderdo ser obtidos bons resultados com
0 uso de um poder mais autoritdrio e centralizador.

3.4 Cumprir as ordens em todas as
circunstancias ou nao?

O cumprimento a risca de ordens sé ocorre quando o
emissor da determinagdo tem uma nitida e valorizada posicéo
na hierarquia da estrutura do poder formal. Mesmo assim, se o
“diferencial paraa competitividade” passa pelos recursos huma-
nos envolvidos e motivados, é possivel que atomada de decisGes
sem a participagdo destes destrua esse diferencial causado
pela frustragdo decorrente do ndo envolvimento no processo.
Dependendo da intensidade do alinhamento entre os objetivos
definidos e perseguidos pela organizacdo com os objetivos das
pessoas envolvidas no processo, poderd haver a disposicao de
cumprir as ordens sem uma participacdo maior nas discussoes.
Isso acontecerd se a resultante final da visdo prever ganhos
compartilhados entre emissor e receptador. Quando atingir ele-
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vados niveis de maturidade profissional (conhecimento pleno e
atualizado bem como relacionamentos interpessoais maduros
entre os membros desse grupo, com motivacéo e produtivida-
de) e estiver em condig¢des de questionar, refinar e melhorar as
ordens recebidas, o grupo receptor das ordens tera que receber
mais espaco e delegagao. Caso contrario, surgirdo dissonancias
entre as visdes, baixo comprometimento, queda na confiabi-
lidade e, consequentemente, resultados abaixo do esperado.
Infelizmente algumas pessoas justificam as suas aspiragdes ao
poder como sendo o Unico meio de atingir as metas organiza-
cionais almejadas.

Conceber a organizagdo como um sistema politico signifi-
ca priorizar a relevancia das relacdes de poder entre as pessoas
sobre as demais varidveis psicossociais. O poder se constitui em
um mecanismo cotidiano em nossas vidas. No entanto, parece
que existe pudor e algum desconforto nos individuos em relagéo
ao exercicio do poder.

3.5 E sobre a face negativa do poder?

Em uma organizacdo em que as pessoas disputam o poder
para beneficio ou engrandecimento pessoal, a resultante € a
equacao: “para alguém ganhar é necessdrio que alguém perca”.
Naverdade, quem perde, no caso,sempre é aorganizagéo. O foco
da disputa pelo poder nunca sé&o os objetivos organizacionais
ou das pessoas que sdo o0 seu maior agente produtivo, mas sim
satisfazer vaidades e metas pessoais daquele que busca o poder
a qualquer custo. A submissao de uns sobre os outros também
se da pela inseguranca dos primeiros em se manterem como
parte desse grupo. O comportamento desejavel de um lider ou
executivo, caso esteja na estrutura formal de poder, é agir com
maturidade e exercitar o autocontrole. Ele evita demonstracées
egoistas e impulsivas de seu poder e procura n&o ser dspero com
as pessoas que estdo ao seu redor. Compreende que o poder é
necessario para planejar, organizar e realizar as agdes para que
os resultados ocorram. Sente-se confortavel usando o poder
com naturalidade.
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3.6 Existe uma face positiva do poder?

A verdadeira lideranca, que obtém os melhores resultados,
fundamenta-se no tipo de poder legitimamente compartilhado,
o qual se preocupa em ouvir e compreender a visdo de cada um
para a busca dos objetivos comuns. O uso do poder para bene-
ficiar todos nao significa envolvé-los o tempo todo no processo
decisdrio. A intensidade da participacao ird depender do nivel
da maturidade coletiva do grupo.

3.7 Delegar poder. Como fazer?

Delegar é atribuir a outras pessoas a autoridade formal e
a responsabilidade para realizar atividades especificas. E mo-
tivador e saudavel utilizar-se desse processo de valoragédo dos
subordinados/liderados que tanto contribui para o processo de
produzir valor. A responsabilidade maior, entretanto, ndo é de
quem recebe a delegagdo, mas de quem a delega, devendo ob-
servar algumas condic¢des especificas, como o conhecimento do
processo, a capacidade de articulacdo interpessoal, a comunica-
cao etc. Delegar nao é abdicar, nao é apenas designar trabalhos
para as pessoas e mandar que elas os realizem — quando essa
abordagem é utilizada, raramente os resultados esperados pelo
administrador ou pelo lider s&o alcan¢ados. Nos capitulos refe-
rentes a lideranca e aos estilos de lideranca o tema “delegacéo”
serd explorado com maior profundidade.

3.8 Quais as vantagens da delegagao? E a
responsabilidade?

A vantagem mais significativa da delegagdo é promo-
ver o desenvolvimento daquele que recebe o poder de seu
administrador/lider, desafiando-o na busca por resultados dife-
renciados, bem como liberar o administrador/lider para outras
tarefas também importantes. Entretanto, quando delega poder
a outrem a responsabilidade pelo éxito ou ndo daquele que
recebeu a delegacgdo continua sendo do lider. Poder é delegavel.
Responsabilidade, n&o.
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3.9 E as barreiras a delegacao?

O detentor do poder hierdrquico, ou mesmo do poder
pessoal, teme, por vezes, delegar tarefas para outrem e ser
considerado fraco ou despreparado. Por outro lado, pessoas
acomodadas, inseguras, desatualizadas e que ndo apreciam de-
safios e superagao pessoal tendem a ndo apreciar receber essa
responsabilidade da delegacdo, preferindo desenvolver apenas
a sua tarefa rotineira. Outra barreira aparece nas organizagoes
com elevada competividade interna entre as pessoas, tendendo
a um baixo nivel de delegacao.

Todavia, o Principe deve ser poderoso em seus julga-
mentos e em suas agdes, sem temer o seu préprio poder
[...]. Nasce dal o debate: se é melhor ser amado que
temido ou o inverso. Dizem que o ideal seria viver em
ambas as condig¢Ges, mas, visto que é dificil acorda-las
entre si, muito mais seguro é fazer-se temido do que
amado, quando se tem que renunciar a uma das duas
(MAQUIAVEL, 2006).

3.10 Caso real

O presente caso real foi compilado durante minhas atividades de
consultoria empresarial no periodo de 2005 a 2017 e consta no meu
segundo livro sobre lideranga, O lider em xeque — atitudes e des-
vios comportamentais naimplantacéo das mudancas (Bookman,
2012).

Caso: Quando o desempenho diferenciado causa descon-
forto. O que importa é seguir as ordens.

Perfil da empresa: empresa privada de médio porte do
ramo financeiro (instituicao A).

Personagens:
» Falcon, diretor-presidente (DP);
» Bier, diretor financeiro (DF);
» Talles, diretor administrativo (DA);
» Darvin, gerente de recursos humanos (GRH);
» Marco, gerente de desenvolvimento humano (GDH);
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» Helen: assessora juridica (A)).

Por volta do ano de 2010, a institui¢do A tinha um presti-
gio razoavel junto ao seu publico (pequenos clientes). Era um
perfodo de relativo desenvolvimento econémico no pais e a so-
ciedade evolufa, hd algum tempo e passo a passo, na busca por
organiza¢des que oferecessem qualidade e bom atendimento a
um preco razodavel. Essa instituicdo operava no mercado ha mais
de trinta anos e havia consolidado, ao longo desse perfodo, uma
cultura tipica de servico publico: poucas alternativas de inves-
timento, atendimento deficiente, rede limitada de agéncias e
pessoal desmotivado.

O sistema financeiro, entretanto, proporcionava meios
para, mesmo nessas condicdes de limitados servicos, com a
oferta de poucos produtos aos seus clientes de baixa renda,
obter resultados que viabilizassem a sua sobrevivéncia e uma
pequena margem de lucro.

Havia um consenso interno e externo de que tanto os ser-
vicos quanto os produtos financeiros da instituicdo A poderiam
ser melhorados. Outro consenso a época era o fato de ndo haver
vontade politica alguma de promover as mudangas necessarias.
Os cargos diretivos eram providos para periodos curtos (2 a
4 anos) e, para esses dirigentes eventuais, era mais comodo
manter “as coisas” como estavam, simplesmente seguindo as
ordens da cupula diretiva.

A area mais profissionalizada da instituicdo A, que contava
com funciondrios de carreira, era a de recursos humanos. Eles
tinham uma visdo diferente da empresa e do mercado bem
como a percepc¢do de que havia condi¢des de implantar profun-
das melhorias por meio da profissionalizacdo dos seus recursos
humanos.

Na época houve o encerramento das atividades de uma
empresa privada no setor tida como um referencial de exce-
léncia no campo do atendimento aos clientes. Esse evento
disponibilizou um contingente enorme de excelentes profissio-
nais ao mercado, representando uma excelente oportunidade
para a instituicdo A dar um salto imenso na qualidade dos seus
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servicos, contratando os profissionais relacionados com o
atendimento aos clientes, a captacdo de depdsitos e avenda de
servicos bancdrios. Apds o convencimento da culpula diretiva,
assim foi feito.

Em poucos meses, a instituicdo A havia contratado em
torno de 600 funciondrios treinados da empresa que havia
fechado as portas. Euforia e elevada expectativa eram os prin-
cipais sentimentos dos profissionais de recursos humanos, que
acreditavam que essa nova cultura profissional iria oxigenar e
mudar a velha e deslocada cultura enraizada.

Os novos profissionais foram distribuidos nas diversas
agéncias. Em pouco tempo, entretanto, a euforia passou e a
expectativa frustrou-se.

A velha e surrada cultura da instituicdo A, baseada na
centralizacdo do processo decisdrio, havia vencido. Os novos
funcionarios foram totalmente condicionados pelos mais an-
tigos ao modelo e aos procedimentos vigentes. Mesmo sendo
similares no ramo financeiro, o diferencial da qualidade estava
calcado na relacao entre as “chefias” e os novos funcionarios.
Cada vez que um dos novos funcionarios se destacava em
atendimento, cortesia, dedicacdo e superacdo de metas, era
imediatamente cobrado (por que n&o dizer ameacado) com
a seguinte pergunta: “Por que vocé esta se esforcando tanto?
Aquivocé nao precisa disso para subir na estrutura organizacio-
nal. Basta ter espirito de obediéncia e lealdade ao seu superior
imediato e vocé terd a sua chance de crescer”.

A vitdria da velha cultura do “quem manda em quem”
sobre a nova, impedindo os novos de serem criativos e dedica-
dos aos clientes, ndo trouxe somente frustracdo ao pessoal de
recursos humanos e aos poucos que desejavam ver a instituicao
A com um novo padrédo de desempenho. Em torno de 50% dos
funcionarios novos (os mais capazes e motivados) deixaram a
instituicdo para trabalhar em outra que os valorizasse mais, por
meio de um processo de lideran¢a mais democrético. Os outros
50% adaptaram os seus comportamentos a gestdo paternalista
para sobreviverem.

73



A maioria dos gerentes apenas apontou para o local de tra-
balho e disse: “Pessoal, esses novos colegas vieram da empresa
que ‘quebrou’ e vao trabalhar conosco a partir de hoje. Digam a
eles os rigidos padrdes de atendimento que adotamos”.

Alguns didlogos foram mantidos e registrados a respeito
dos novos funciondrios nas reunides de diretoria, como o apre-
sentado a seguir.

Falcon (DP): Como estd o processo de integragéo do pes-
soal novo? Fagcam isso no maximo em uma semana. Ressaltem
sempre o aspecto disciplinar quanto ao respeito a hierarquia. Sei
que na antiga empresa deles havia muito didlogo e liberdade de
opinido. Vai ver foi por isso que a empresa nao sobreviveu. Aqui
nao havera espaco para esse nivel de participacdo. Espero apoio
e compreensao dos gerentes das agéncias.

Darwin (GRH): Pressdes j& existem, sr. presidente. Diaria-
mente recebo telefonemas das agéncias relatando alguns pro-
cedimentos no atendimento aos clientes que nao fazem parte
da nossa forma de agir.

Talles (DA): A pressao de alguns gerentes é muito forte para
substituirmos os novos funciondrios. Estdo criando problemas
com os demais. Os clientes agora sé querem ser atendidos por
eles. O meu telefone n&o para de tocar. Acho que deveriamos
estabelecer uma cota obrigatdria para cada agéncia indepen-
dentemente da vontade deles. Vivem reclamando que estdo
com poucos funcionarios.

Bier (DF): Concordo. Esse pessoal estd sempre se quei-
xando e acredito que agora seja o melhor momento para fixar,
obrigatoriamente, essas pessoas nas agéncias, queiram 0s
gerentes ou nao.

Marco (GDH): Os novos funciondrios poderiam ser treina-
dos pornossos instrutores internos quanto aos padrdes normais
de comportamento com os clientes. Na atencédo ao conheci-
mento e no dominio dos produtos do mercado financeiro eles
sdo excelentes.
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Falcon (DP): Vocé n&o pode estar falando sério. Agora néao
€ o momento para isso e talvez nunca seja. Ja estamos com difi-
culdades para que as agéncias os aceitem e vocé quer que eles
se afastem para treinamento? O nosso pessoal mais antigo vai
ficar ainda mais revoltado. Recém-chegaram e ja vao ter folga
para treinamento? Com certeza o sindicato ird nos ameagar
com paralisagdo caso haja algum privilégio para os funciondrios
novos.

Darwin (GRH): Mas seria uma excelente oportunidade para
darmos um salto de qualidade e desempenho, fazendo com que
eles absorvam rapidamente a nossa cultura de atendimento ao
publico e respeito a hierarquia.

Falcon (DP): Minha preocupagédo como diretor-presidente,
e que deve sera mesma de toda a diretoria, estd no curto prazo.
Os ganhos com esse pessoal todo ndo devem demorar muito.
Os resultados estao bons, nenhum de nés vai ganhar mais com
isso, e os clientes de baixa renda n&do dispéem de muitas alter-
nativas além de aplicar seus recursos conosco. Ndo vamos agitar
muito o caldeiro.

Helen (AS)): Concordo com o Falcon. Tive informagdes de
que o sindicato esté articulando uma visita a empresa para veri-
ficar se os antigos funcionérios estdo sendo prejudicados com o
ingresso dos novos. Vamos deixar essa onda passar.

Com a manutencéo do status quo, o gerente de desenvol-
vimento humano foi o primeiro talento a solicitar desligamento
da empresa, transferindo-se para uma empresa privada similar,
mas que apostava muito no sucesso empresarial alicercado nas
pessoas, na lideranga, na criatividade e nos processos democra-
ticos de participagdo.

A instituicdo A perdeu uma grande oportunidade de se
consolidar como uma organizagdo competente, voltada a me-
ritocracia, promovendo seus talentos e desenvolvendo uma
mentalidade de lideranca voltada aos servicos de exceléncia
direcionados aos clientes de baixa renda. Alguns anos apds
esses acontecimentos, a instituicdo A foi considerada supera-
da, deficitaria e sem condicbes de prestar os servicos minimos
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desejados a comunidade. Outras empresas haviam ocupado o
seu espaco.

Analise do caso sob o comportamento da
lideranga

A expectativa de mudancgas alavancadas pelo ingresso
de um expressivo e capacitado contingente de profissionais
gerou um processo desvirtuado no comportamento de todos
os agentes envolvidos no processo. Oliver Thomson (2002), em
sua obra A assustadora histéria da maldade, oferece a oportuni-
dade de refletirmos um pouco sobre essas atitudes e cita Meng
Tsé, que proclama: “A natureza humana ndo é boa e nem m4,
dependendo da direcdo que ela é conduzida”. Hong Shing (298-
238a.C.) também apoiou o despotismo, mas nao compartilhava
das ideias de Meng Tsé acerca da bondade da natureza humana.
Afirmava ele:

A natureza do homem € ma. A bondade é adquirida pelo
treinamento. Hoje, a natureza original do ser humano é
buscar vantagem. Se esse desejo é seguido, o resultado
é a discérdia, a rapacidade e a civilidade desaparecem.
Originalmente, o homem ¢é invejoso e naturalmente
odeia os outros [...] daf ser absolutamente necesséario a
influéncia civilizada dos instrutores e das leis, da orien-
tacdo dos ritos e da justica (SHING apud THOMSON,
2002).

Qual seria o interesse maior da ctpula diretiva, garantida
no poder com um mandato de duragdo efémero, em abandonar
a sua posigdo confortével promovendo o crescimento da com-
peténcia da instituicéo, pois o préprio sistema psicossocial da
empresa ja havia assimilado uma histéria de gestao paternalista
e apadrinhadora?

Havia um profundo e arraigado sentimento interno de que
0 jogo do poder era esse e que, se ndo era o ideal, uma mu-
danca dessa ordem poderia piord-lo ainda mais. Consolidou-se,
assim, um acordo tacito entre a diretoria e os funciondrios
(principalmente os mais antigos), formando-se, assim, uma po-
derosa “massa critica” interna. Ficava evidente a necessidade de
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sustentacao da instituicdo no mercado que estava se tornando
altamente competitivo e de algumas mudangas profundas.

O rompimento do ciclo paternalista e de corporativismo
interno ali estabelecido deveria ocorrer em todos os niveis orga-
nizacionais, principalmente quanto a melhoria no atendimento
aos clientes. Os resultados confortéveis obtidos nos tltimos anos
nao mais seriam suficientes para manter e consolidar a institui-
¢do como agente financeiro eficaz.

A migracao de uma cultura paternalista/protecionista que
contaminava todos os processos de gestao e lideranca encon-
trariam uma forte barreia nos préprios funciondrios de carreira,
0s quais, em ultima andlise, seriam os maiores beneficiados pela
mudanca.

1. As motiva¢des do grupo de 600 novos funciondrios no
periodo de ingresso na empresa e meses apds iniciado o
trabalho:

A Figura 12 acima demonstra a primeira e mais intensa necessidade do
grupo de novos funciondrios no momento de seu ingresso (necessidade de
sociabilizagdo) e a mudanga radical em suas motivagdes (seguran¢a) apds

alguns meses de trabalho.
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2. Caracteristicas de utilizacao do poder formal (hie-
rarquia), de acordo com a cultura organizacional: No
tocante as questdes relacionadas a utilizagdo do poder
formal (hierdrquico), cabe analisarmos a influéncia da cul-
tura organizacional consolidada ao longo de muitos anos.
Protecionismo e paternalismo sempre foram a base das
relacdes entre os diversos niveis de poder. Era exatamente
essa relacdo confortavel para todos que se via ameacada
pelo ingresso de 600 novos funcionérios, ndo somente por
ser um numero significativo, mas principalmente pelo nivel
de conhecimento e profissionalismo no atendimento aos
clientes. Esse padrao de qualidade era do conhecimento
da organizagdo e as pessoas sentiam-se ameagadas no seu
nicho de conforto. Apesar de ébvio, vale a pena analisar os
contornos da utilizacdo do poder pelos niveis de gestdo da
empresa A.

A Figura 13 demonstra a alta intensidade de utilizagdo do poder paternalista
em detrimento, principalmente, do poder socializado. O ingresso de
profissionais acostumados com uma gestdo participativa e espago a
sugestoes e criticas representava uma forte ameaga ao status quo.



3. Estilo de liderancga utilizado pelo Falcon, diretor-pre-
sidente da empresa A: Apesar do curto didlogo mantido
entre diretor-presidente e seus subordinados, podemos
deduzir qual o seu estilo principal com seus gestores ime-
diatos e qual seria o estilo de lideranga mais adequado. Ele
agiu com a intengdo de proteger a cultura paternalista da
empresa, procurando isolar a “ameaca” dos novos funcio-
narios. Com estes, deveria o diretor-presidente utilizar-se
de um estilo mais orientador, j4 que eram oriundos de
outra empresa e possivelmente seus métodos de trabalho
eram outros. Esse estilo deveria ser adotado, também,
pelos gerentes das agéncias ao receberem os novos fun-
ciondrios, pois proporcionaria apoio nos relacionamentos
(integracdo) e no conhecimento dos procedimentos espe-
cificos de cada agéncia.

A Figura 14 acima demonstra a dificuldade, nGo somente o diretor-
presidente, mas também dos demais gestores, em adotar estilos de
lideranca facilitadores, que no caso seriam os de compartilhar e orientar os
novos funciondrios.
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Essa empresa tem o hébito de imitar, em seus niveis de
comando, os mesmos estilos utilizados pelos presidentes que
eventualmente ocupam o primeiro posto de lideranca. Como,
invariavelmente, o cargo de diretor-presidente é ocupado por
curtosperiodosdetrésanos,atendénciaé estabelecerrelaciona-
mentos muito préximos e afetivos, o que acabou se aculturando
na organizagao. Além disso, a cultura a hierarquia tem sido uma
constante, reforcando esse aculturamento. Qualquer fator ex-
terno que ameace essa forma de agir ja enraizada é motivo para
a formacao de aliangas muito fortes e corporativistas visando
encapsular novos procedimentos e ideias.

Questoes referentes ao caso

1. Por que ndo fazia diferenca alguma para os funcionarios
antigos o resultado financeiro da empresa?

2. Por que os funciondrios antigos se sentiam ameagados
pelos novos?

3. O que acontece quando duas culturas diferentes se de-
frontam e apenas uma deve sobreviver?

4. O que o sindicato da categoria buscava com a defesa dos
funcionarios mais antigos?

5. Como deveriam ser lotados/distribuidos os 600 novos
funciondrios?

6. Quais os procedimentos gerenciais que poderiam ter mi-
nimizado os conflitos entre os funcionarios antigos e os
novos?

7. Por que boa parte dos funcionérios novos pediu demissao
logo apds os primeiros conflitos?

8. Qual foi a estratégia de sobrevivéncia adotada pelos novos
funcionérios?

9. Por que as agbes gerenciais adotadas para integrar os
novos funciondrios falharam?

10. Caso a integragdo dos funcionarios novos tivesse sido
realizada com éxito, quais seriam os principais ganhos da
empresa?
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Capitulo 4

Sobre competéncias, eficacia e
maturidade

44 O que proporciona uma resultante
mais eficaz na relagao lider-liderados?

Com respeito a motivagdo, diz-nos Abraham Maslow
(2003): “Néao existe o Nirvana. As pessoas sdo seres insacia-
veis e imprevisiveis. Quanto mais recebem, mais querem”. No
tocante ao comprometimento das pessoas, devemos tentar
compreender as razdes mais profundas que geram esse tipo de
comportamento téo intenso. Que poder serd esse promovido
pelo comprometimento, em que os liderados néo se importam
em consagrar a propria vida a realizagdo da visdo proposta?
Afinal, comprometer-se é ir muito além da prépria motivagao.
Milhdes de individuos ofereceram sua vida para concretizar a
visdo de propdsitos comuns e dar-lhes sentido. Que resultante
diferenciada serd essa que promove o sucesso de algumas
empresas e o desaparecimento de outras? E que a motivacao
e o comprometimento, embora de grande importancia, nem
sempre sdo totalmente compativeis com o que se espera em
termos de resultados. Na maturidade para a lideranca, a moti-
vagdo aparece como uma fonte de energia vital e indutora do
comportamento humano. Para que ela se traduza em resultados
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diferenciados, primeiro é necessario que os liderados tragam
dentro de si conhecimentos, vivéncias, habilidades e viséo
relativamente desenvolvidos. S6 assim poderao fazer frente ao
que se espera deles. Lideres eficazes sabem que pessoas incom-
petentes com motivagdo causam estragos as vezes dificeis de
serem revertidos. Em compensagao, os danos provocados por
individuos muito capacitados sem motivacdo sdo ainda maio-
res, devido ao exemplo negativo que promovem a seu redor.

O comprometimento, por outro lado, € a resultante legiti-
ma de um ato de fé nas propostas do lider. Nao deve redundar
de processos fantasiosos, desvirtuados e manipulativos, levados
a efeito por lideres sem escrupulos.

De fato, lideres que agem assim renunciam ao principal
alicerce de sua lideranca: a sélida e consistente confianca
dos liderados. Sem ela, ndo terdo a menor possibilidade de
conservar-se nesse papel nem contar com o apoio eficaz e o
comprometimento duradouro de todos.

O ser humano é incapaz de viver sem sonhar, sem ter a
chance de buscar aquilo que ele préprio definiu como caminho
para a felicidade. Soma-se a esse desejo a genética preocupa-
¢do com a sua sobrevivéncia e a dos seus e temos os dois polos
de energia geradores dos complexos e nem sempre compreen-
siveis comportamentos humanos.

Com efeito, a motivacdo e o comprometimento estimu-
lam uma conduta pessoal ou grupal diferenciada, responséavel
por produzir resultados muito acima do esperado. Trata-se de
uma distingéo essencial para a competitividade dos turbulentos
dias de hoje, marcados por profundas e velozes mudangas, em
que a concorréncia se acirra de forma exponencial em todos os
campos. Nesse contexto, vale dizer, algumas empresas sobre-
viverdo e outras ndo. O estudo do comportamento humano,
aprofundado apés a Segunda Guerra Mundial, oferece-nos in-
contaveis exemplos de como é fundamental que as instituicoes
tenham em seus quadros pessoas realmente decididas a fazer a
diferenca. O que se sabe de convergente entre a imensa maioria
de estudos sobre o tema é que:
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todas as pessoas sdo diferentes entre si, cada uma é um
universo a arte, contemplando, com maior ou menor in-
tensidade, caracteristicas préprias, necessidades distintas,
valores pessoais desenvolvidos e privilegiados desde a
infancia, identificacées e sonhos emoldurados de forma
poucas vezes convergentes;

as necessidades humanas mais intensas sdo as com maior
poder de induzir o comportamento. Como as pessoas pos-
suem perspectivas proprias “do que alcangar”, é comum
que os fatores motivacionais (estimulos/necessidades)
também sejam diversificados, sendo que, quando eventu-
almente iguais, apresentam intensidades diferentes;

toda necessidade humana (sonho/ambicédo) atendida
total ou parcialmente deixa de gerar comportamento
intenso em sua busca, e a segunda necessidade mais in-
tensa, que era secundéria, assume seu lugar na indugdo do
comportamento.

Esses trés fatores combinados (além de outros) conduzem

o estudo e a compreensao da motivacdo humana a um terreno
complexo e, as vezes, paradoxal. Apesar disso, cumpre acrescen-
tar a esse quadro de complexidade alguns outros fatores, se nao
novos, pouco compreendidos em sua amplitude e interdepen-
déncia, sobretudo pelos responsdveis pela gestdo das empresas.
Sao eles:

1.

necessidade de diagnésticos periddicos dos fatores moti-
vacionais de cada membro da equipe, realizados de forma
individualizada, com o objetivo de definir quais medidas
serdo mais adequadas para estimular o comportamento
dos individuos;

. necessidade de conhecimento profundo e atualizado de

valores, objetivos e metas organizacionais a serem busca-
dos pela equipe de forma compartilhada;

. necessidade de alinhamento mi{nimo entre o mundo dos

sonhos (pessoas) e 0 mundo dos resultados (empresa), vide
Figura 15 a seguir:
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A Figura 15 acima demonstra a relagdo da intensidade das necessidades
humanas com a energia (motivagdo/comportamento) dedicada a sua
consecugdo. Quanto menos atendidas as necessidades, maior a intensidade
do comportamento no sentido de atingi-las; quanto mais bem-atendidas,
menor ou quase nulo serd esse comportamento.

4. necessidade de um processo permanente de desenvol-
vimento e capacitacdo dos recursos humanos, tendo em
vista dar-lhes condi¢des de interagir tecnicamente com
os problemas organizacionais e compreender a dinamica
dos relacionamentos interpessoais — individuos pouco
preparados tém pequena participacdo na dinamica orga-
nizacional, pois desconhecem os processos, sdo inseguros
e tém dificuldades em integrar-se com os grupos e adotar
atitudes inovadoras e criativas, o que pressupde muitas
dificuldades em correr e assumir riscos;

5. necessidade de aprimoramento no processo de sele¢do
e na delegacdo do profissional ou gestor que vai estar a
frente da equipe, em matéria tanto de conhecimentos e
relaclonamento quanto de habilidades pessoais para as
tarefas a serem desempenhadas, ou seja, “pessoa certa
no lugar certo” — desvios de competéncia geram baixo
desempenho, inseguranca e pouca motivacgao;

6. necessidade de transformagdo da gestdo tradicional,
abandonando-se a filosofia do “manda quem pode,
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obedece quem precisa” em favor da formacéo e do desen-
volvimento de habilidades em lideranga — chefes inspiram
competicdo e medo, lideres geram comprometimento,
que é a sublimacao da motivagéo individual e coletiva;

7. necessidade de proporcionar as pessoas da equipe
condicoes de elas aprofundarem-se no campo do auto-
conhecimento (“Quem sou eu e o que quero atingir com
o meu trabalho?), em contraposicdo ao conhecimento
daquilo que a empresa podera viabilizar (“Serd que esse é
realmente meu lugar? Serd essa a empresa que ird contri-
buir para a concretizacao dos meus sonhos?”);

8. necessidade de jamais deixar o desanimo deter a equipe —
embora parega inofensivo, o desanimo é o mais perigoso
dos inimigos, porque é o mais traicoeiro —, problema, no
que diz respeito a motivacdo para preencher esse objetivo,
é que costumamos discordar consideravelmente sobre
0 que consideramos felicidade, sendo justo dizer que a
sociedade estd confusa sobre o que é a felicidade (no dis-
curso cotidiano, ela normalmente é associada a um estado
psicolégico positivo).

A motivacdo nunca é causa. Sempre é consequéncia
de um processo estruturado que os lideres conhecem bem.
Comeca pela visao do lider, legitimamente compartilhada com
todos, pela escolha das pessoas que possuem as competéncias
inerentes ao desafio, pela alocagédo dos recursos necessarios e,
finalmente, pelo sentimento das pessoas de se verem contem-
pladas na resultante. O alinhamento entre o que a empresa e 0s
individuos buscam atingir gera o comportamento diferenciado
para o sucesso. Esse comportamento chamamos de motivagao.

Comprometimento, na visdo da lideranga, significa a
sublimacdo do comportamento humano transcendendo a
prépria motivacao. Na motivagado, queremos fazer; no com-
prometimento, vamos fazer, independentemente dos riscos
inerentes ao processo. H& um acordo tdcito entre lider e lide-
rados na busca por resultados propostos. Superacao é a palavra
de ordem; unido e sinergia sdo decorréncia dessa alianca que
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tem na equipe a bateria energética do comportamento. Milhées
deram a sua vida pela visdo de seus lideres, ndo por estarem
motivados, mas comprometidos. Em termos politicos e sociais,
temos alguns didlogos que atestam o que é comprometimen-
to. Vejamos: “Durante toda a histéria milenar do nosso pais,
jamais pés impuros pisaram o sagrado solo do império japonés”
(Hirohito, Imperador do Japao durante a 22 Guerra Mundial, no
surgimento dos camicases); “Eu tive um sonho” (Martin Luther
King, durante marcha com mais de 1 milhdo de pessoas em
Washington).

4-2 Qual é o conjunto de conhecimentos
e competéncias comportamentais que
moldam os lideres diferenciados?

O conceito de maturidade utilizado neste texto contempla
uma definicdo ampla e abrangente sobre todos os aspectos que
com ela interagem: maturidade, portanto, para a lideranca, é o
conjunto harmonico e equilibrado entre o conhecimento técni-
co necessario para bem conduzir os processos, as experiéncias/
vivéncias em situagdes similares, com os aspectos comporta-
mentais envolvidos nas relacdes entre lideres e liderados, com
visdo ampla, energizados com a motivagao e o comprometimen-
to necessérios para o atingimento dos objetivos propostos de
forma diferenciada. Adicione-se, obrigatoriamente ao conceito,
como pilares essenciais, comportamentos éticos e o respeito aos
valores inerentes a organizagao e ao processo a ser conduzido.

A Figura 16 abaixo complementa o conceito, organizando,
de forma harmonica, todos os componentes da maturidade
para a liderancga.
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A Figura 16 acima demonstra todos os fatores que compdem a maturidade
para o exercicio eficaz da lideranga. Poderiamos acrescentar a questdo dos
modelos mentais e as formas de utilizagdo do poder, o que faremos mais

»

»

adiante.

Conhecimento que gere valor: nada é mais valioso do que
a soma de conhecimentos disponiveis, desde que estejam
atualizados e aderentes ao momento de sua atualizacao.
Como o volume de conhecimentos gerais cresce exponen-
cialmente a cada dia, é fundamental que os lideres saibam
a diferenca entre os que sao aplicaveis e os que ficam ape-
nas no campo tedrico.

Conhecimento que quebre paradigmas: na sociedade
extremamente competitiva dos dias atuais, € essencial
um comportamento dos lideres que confronte sempre os
conhecimentos que deram certo no passado ou mesmo
atualmente, mas que nao representa mais um passo a
frente na competitividade global. Paradigmas ou pro-
cessos devem ser permanentemente questionados e
reformulados para que nao sejam rapidamente sucatea-
dos, mesmo que ainda apresentem um resultado relativo,
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principalmente se os competidores dispuserem de novos
conhecimentos aplicaveis e ageis.

Conhecimento que seja renovavel: em alguns momentos
da existéncia das organiza¢des ndo bastard apenas aprimo-
rar processos e formas de atualizacdo dos conhecimentos
disponiveis para conseguir manter a sua produtividade e
competitividade no mercado. Tera de haver a ruptura com
esses processos e a aplicacdo de conhecimentos e rotinas
inovadores e radicais. Muitas vezes ndo basta apenas me-
lhorar, é essencial renovar.

Experiencia baseada em vivéncias organizacionais:
muitas vezes a experiéncia ndo advém apenas e exclu-
sivamente do tempo cronoldgico que alguém atuou em
determinada funcéo ou processo. Em alguns casos, profis-
sionais com menos tempo de exercicio em determinadas
fun¢bes vivenciaram fatos e eventos muito marcantes
em suas vidas que lhes deram muita experiéncia. Para
comprovar esse fato, basta verificarmos a velocidade nos
processos de mudanca até o final dos anos 80, a aceleracao
em tecnologias, globalizacdo de mercados, novos produ-
tos e processos até os nossos dias e as proje¢des para um
futuro préximo. A velocidade nas mudancas requer uma
capacidade de adaptagao também muito répida no com-
portamento de lideres e liderados; no caso, a experiéncia
aqui se refere ao fato de que, se ndo houver essa rapida
mudang¢a comportamental, as perdas serdo inevitaveis.

Experiencia com erros e inovagées: os l{deres sabem que
0s equivocos cometidos sdo uma escola muito eficaz para
o aprendizado de como fazer certo e ndo incorrer no erro
novamente. Assim também funciona o processo criativo
e inovador. As grandes inovagdes, invariavelmente, sao
oriundas de equivocos iniciais que posteriormente deram
certo. Aprender com os erros, estar aberto ao feedback
permanente e incentivar a inovagéo € papel primordial dos
lideres de sucesso.
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» Habilidades comportamentais: o mix dessas habilidades
é tema complexo e sistémico, pois elas mudam constan-
temente e estdo permanentemente interligadas. Assim,
uma competéncia muito valorizada atualmentepode ndo
ter a mesma importancia e significado em uma situacao
distinta — por exemplo, para um excelente comunicador
na &rea de marketing a comunicagéo é, sem duividas, uma
competéncia que deve ser valorizada na escala maxima,
mas na area de contabilidade e auditoria, ou mesmo na
de pesquisa cientifica, ela ndo é assim tdo fundamental
na escala de prioridades. E fundamental, portanto, que os
lideres saibam atribuir os devidos pesos para cada uma das
competéncias envolvidas, relacionando-os as atribuicdes
esperadas dos liderados. Outra competéncia que podemos
utilizar como exemplo vélido é a da agilidade no processo
decisdrio, caracteristica muito importante em casos que
dependam de decisdes mais corriqueiras, sistémicas e in-
terdependentes, como ocorre no dia a dia organizacional.
Outras decisdes, entretanto, necessitam de uma matu-
racdo mais longa (exemplo: implantar uma nova unidade
fabril) e de lideres que compreendam que a competéncia
de decidir rdpido tem um peso bem menor nessa ocasio.
Ha de se ter cautela e informagées com qualidade para as
grandes decisdes estratégicas.

» Visao dos macrocenarios mundiais: necessidade de
decodificacdo desse cenario nos seus diversos aspectos
(politicos, econémicos, sociais, ambientais, conflitos etc.).

» Visao das interacdes sistémicas da empresa: conhe-
cimento profundo das prioridades estratégicas, das
interrelagdes sistémicas organizacionais e do impacto
disso nos processos de lideranca horizontal e vertical.

» Visao das caracteristicas da equipe: como esta consti-
tuido o time tanto em nivel estrutural como por projetos?
Como o time estd escalado para o desenvolvimento das
funcdes conforme os seus talentos? Esse time possui lide-
res em potencial?
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» Visao de si mesmo e potencialidades: um provérbio
chinés diz que “o autoconhecimento nos aproxima da
maestria”. Quanto o lider conhece de si mesmo, suas po-
tencialidades e suas deficiéncias? A visao interior de si tem
sido realizada por meio de processos meditativos ou pelo
feedback de exceléncia?

» Motivagcao via comportamentos proativos: as atitudes
do lider devem refletir um profundo comprometimento
com as metas estabelecidas juntamente com os seus lide-
rados. Criatividade e inovacao delineiam essa caminhada.

» Motivagao com ética nas relagoes internas e externas:
os fins ndo justificam os meios. A motivagdo e o compro-
metimento devem ser intensos até os limites da ética.

4-3 E quanto a relagao da visao e com os
resultados obtidos?

O objetivo agora é focar o trindmio visdo, sucesso e resultados
de uma maneira diferente. A migracgéo dos roteiros tradicionais
presentes na maioria das abordagens de administracdo, que
sinalizam a busca pelo sucesso via planejamento, pessoas e re-
cursos para uma abordagem mais histérica e focada em culturas
e personalidades de sucesso que se consolidaram ao longo do
tempo, pode se tornar exemplo valioso, até mesmo nos nossos
dias.

Alguns lideres visionarios que tiveram significativo impac-
to na sociedade de sua época, inclusive com reflexos nos dias
de hoje, tal a obstinagdo que tiveram com a busca pelo sucesso
pessoal e das comunidades que lideravam, geraram resultados
significativos e, em alguns casos, surpreendentes.

Para essa ilustracdo daimportancia davisao com resultados,
selecionamos alguns personagens completamente diferentes
uns dos outros, de épocas e realidades distintas, que ajudardo na
compreensdo dessa habilidade fundamental para a lideranca.

Alexandre, o Grande, o mais célebre conquistador do
Mundo Antigo e um homem de vis&do e habilidades incomuns,
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ampliou e reorganizou o exército macedonio, transformando-o
em uma das mais poderosas maquinas de guerra. O seu feito
mais importante foi aproximar as civilizagdes gregas e as do
Oriente Médio. Fundou mais de 20 cidades novas.

César Augusto, fundador do Império Romano, acabou
com as guerras civis que desorganizaram a republica durante o
século | a.C., reorganizou o governo romano e manteve apazea
prosperidade, que duraram dois séculos.

Constantino, o grande primeiro imperador cristdo de Roma,
derrotou seus opositores e unificou o Império Romano. Dedicou-
se profundamente ao avanco do cristianismo. Reconstruiu a
velha cidade de Bizancio, renomeada Constantinopla (hoje
Istambul). Promulgou leis que ajudaram a criar a base de toda a
estrutura social da Europa Medieval.

George Washington, primeiro presidente dos Estados
Unidos da América (EUA), comandou os exércitos continentais
na luta pela independéncia. Foi presidente da convencéo cons-
tituinte que elaborou a Constituicdo americana, aprovada pelo
seu prestigio junto aos governadores. Estabeleceu um prece-
dente de transicado pacifica de poder que é adotado até hoje nos
EUA.

Gengis Khan, o conquistador mongol que chegou a ser
o0 homem mais poderoso do mundo, construiu uma poderosa
maquina de guerra e conquistou o noroeste da China, toda a
Pérsia, a Asia Central, o Paquistdo e o norte da India. Deixou
filhos e netos que estabeleceram uma dinastia que durou até o
século XVI e uma provincia na Crimeia que durou até o ano de
1783.

Lao-Tse redigiu os 81 versos que se tornariam a sintese de
suasabedoria e entraram para a histéria sob o nome Tao Te Ching.
Escreveu o livro mais traduzido e lido fora de seu pafs, superado
em vendas apenas pela Biblia. Foi contemporaneo de Conflcio,
apesar de alguns duvidarem disso, pois o livro comegou a ser
mencionado em torno de 300 a.C. O taofsmo iniciou como uma
filosofiasecular e desenvolveu um movimento religioso que vem
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influenciando milhGes de pessoas. Influenciou decisivamente o
desenvolvimento da filosofia budista e o zen-budismo.

Napoleao Bonaparte, general e imperador francés, desta-
cou-se, em 1793, no cerco a Toulon, que estava sob o dominio
britanico. Participou de um golpe que resultou num novo gover-
no, do qual foi o primeiro consul, transformando-se, logo apds,
em ditador. Aos 30 anos, era o soberano da Franca, mantendo-
-se no poder por 14 anos. Reformulou a estrutura financeira e
o poder judiciario. Criou o Banco da Franca e a Universidade da
Franca.

Eles tinham uma viséo clara de onde queriam chegar,
como fariam isso e com quem. Havia um mix de interesses
pessoais alinhados com os dos seus liderados. Sempre havia, no
final do esforco coletivo e da conquista do objetivo, uma certeza
por parte de todos de que os “ganhos” seriam compartilhados.
Todos os lideres citados valorizavam as pessoas e contemplavam
0s seus sonhos nessa busca. Fossem as expectativas relaciona-
das a guerras, conquistas, glérias pessoais, caminhos espirituais
ou outras, eles se destacavam pela capacidade de envolver, con-
vencer, induzir e influenciar os comportamentos dos liderados
na diregdo de suas visdes. Pode-se constatar que ter uma visao
compartilhada e uma linguagem Unica em comum realmente
cria uma forga diferenciada para o comprometimento e o
enfrentamento dos obstaculos e ajuda na obtengao dos resul-
tados esperados. Na complexidade produtiva social, a falta de
uma visdo sistémica de processos, embasada em profissionais
competentes e motivados, os desconhecimentos dos objetivos
comuns e dos planos de crescimento pessoal com regras claras
e ainexisténcia de uma lideranca forte e inspiradora fazem com
que as organizagdes de hoje, como no passado dos lideres acima
referidos, ndo consigam sobreviver num mercado complexo e
numa sociedade mais exigente.

Seria como imaginar um Alexandre indeciso, um Napole&o
covarde, um César Augusto desorganizado, um Constantino
apatico, um George Washington que ndo inspirasse confianca,
um Gengis Khan inseguro e um Lao Tsu sem fé. Se essa visao se
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confirmasse a época, com certeza as sociedades das quais eles
faziam parte ndo os perceberiam como pessoas diferenciadas
nem os teriam apoiado como lideres extraordinarios de sua
época. A matéria-prima da lideranga é o comprometimento
dos liderados com os objetivos propostos. O passo inicial para
0 sucesso e o0s resultados sdo os lideres com visao das neces-
sidades dos liderados, com seus aspectos e complexidades,
colocando-as, de forma clara e objetiva, no caminho para que
sejam contempladas na busca dos objetivos organizacionais. A
percepcao do alinhamento nessa busca pelos objetivos comuns
serd o maior diferencial para a sinergia e o comprometimento
com os resultados.

4.4 Planejamento ou pensamento
estratégico?

“Nos ambientes voldteis, incertos, complexos e ambiguos
(VUCA — Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity)
dos nossos dias, a ocorréncia de velozes mudangas no cenério
global de negdcios tornou-se o novo normal” (Fonte: Chicago
University). Nesse cendrio, e com a mesma velocidade, surgem
novas estruturas organizacionais mais fluidas, novos produtos
e novos servigos. A tentacao para retornar a uma mentalidade
mais convencional na abordagem de estratégias competitivas,
com a manutencao do status quo existente, torna-se um dos
principais impeditivos para a implantacdo de mudancas e ade-
quagdes necessdrias. No entanto, para tornar a organizacao
competitiva e vocacionada ao sucesso, dos lideres é exigida a
incorporacdo de iniciativas estratégicas modernas e dinamicas
que identifiquem as novas oportunidades e ameagas nesse
mercado evolutivo. Os lideres sabem que todos os processos
atualizados que visem aprimorar os negdécios s&o importantes.
Vitais se tornam, portanto, abordagens que otimizem a ado¢ao
e a pratica de procedimentos que promovam a obtengao de
vantagens competitivas reais e diferenciadas.

Apesar de ser uma metodologia bastante estruturada,
o planejamento estratégico depende fundamentalmente, a
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exemplo de outras ferramentas de gestao e lideranga, da mo-
tivacdo e do comprometimento de todos os agentes que dele
participam.

Quando um lider administra uma empresa, deve reconhe-
cer gque nenhum planejamento formal permite antever todas as
mudancas que afetardo a organizacdo em breve. Isso significa
gue nao se deve planejar? Em absoluto!

Como afirma Andrew S. Grove (1997), “Devemos planejar
da mesma forma que um grupo de combate a incéndios planeja:
como nao se pode prever onde seré o proximo incéndio, é neces-
sario formar uma equipe suficientemente agil e eficiente para
responder tanto aos eventos comuns quanto aos imprevistos”.

Essa habilidade de envolvimento das pessoas com os
objetivos e os caminhos definidos para a organizagao lembra
uma das fotografias mais publicadas na imprensa mundial de
todos os tempos: o instante da fixacdo da bandeira americana,
pelos fuzileiros navais, na ilha de Iwo Jima, no monte Suribachi,
durante a Segunda Guerra Mundial. James Bradley, o ultimo
sobrevivente dos sete fuzileiros que ergueram a bandeira, relata:

Quando cheguei ao local eles estavam terminando de
prender a bandeira ao mastro e estavam prontos para
ergué-lo. Eu fiz apenas o que qualquer um teria feito.
Apenas ajudei. E assim em combate. Vocé simplesmente
ajuda quem precisa de ajuda. Eles ndo pediram a minha
ajuda. Eu apenas me aproximei e ajudei. Em fungéo
deste episddio as pessoas se referem a nés como herdis
[...]. Certamente ndo fomos herdis (BRADLEY; POWERS,
2000).

Esse comportamento de ajuda voluntéria remete-nos a
outra questdo importante: o que torna tao dificil a participacéo
das pessoas nos movimentos estruturados que fazem pensar?
Seria a ameaga da mudanga? A exposi¢cdo nos grupos sobre
o conhecimento das pessoas? O receio de perder espaco e as
condicdes de exercicio do poder centralizado?

Uma nova hipdtese complementar (e, talvez, em alguns
casos, fundamental) é a que trata da forte atragdo que possuem
as atividades operacionais em detrimento das estratégicas. Ao
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longo da construgdo de muitos planos estratégicos, em diversas
empresas, observa-se, invariavelmente, uma sequéncia comum
de eventos comportamentais:

»

»

»

»

»

»

»

»

»

dificuldades (ou receio) em compartilhar informacdes
importantes;

inseguranca quanto ao processo de planejamento estraté-
gico tendo em vista todo o “mistério” que ainda o envolve;
motivagdo das pessoas em alta quando sdo envolvidas;
contagiante entusiasmo na fase do planejamento;

relativo envolvimento comportamental nos primeiros pas-
sos da implantagéo;

primeiras tentativas de “fuga” do processo;

fabrica de desculpas para ndo mais se envolver;

abandono gradual do planejamento estratégico causado
pela forca de atracdo (e manutencédo do emprego) que a
atividade operacional e de curtissimo prazo exige no dia a
dia;

contaminacdo do grupo maior em forma de cascata in-
vertida quanto ao desanimo lento e gradual que consegue
chegar a drea mais estratégica da empresa, representada
pelos seus lideres, e tende a ocorrer na estrutura organi-
zacional de baixo para cima, enquanto a falta de acGes
integradas ocorre de cima para baixo.

O planejamento estratégico (prefiro o termo “pensamento

estratégico”, porser mais permanente e promover a necessidade
de revisdes didrias) tem o efeito de alterar a cultura de uma or-
ganizacao. No entanto, a cultura ndo muda porsi sé e ndo pode
ser influenciada apenas por esse pensamento. O caminho que
leva a mudanga, passa pelo comportamento dos lideres e dos
liderados, pelas praticas transparentes e pela democratizacéo
dainformacéo.

O efeito indireto do planejamento/pensamento estratégi-

co na empresa € o fato de a cultura se modificar gradualmente,
impregnando todos dentro da organizagdo, pois o processo
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deve vir apoiado nos valores esposados por ela. Se essa orga-
nizacao estiver satisfeita com o seu desempenho durante um
tempo além do razoavel (esse tempo depende da caracteristica
da empresa, do mercado e da concorréncia), é provavel que ela
ndo tenha percebido o risco que corre.

E necessario que os lideres e seus colaboradores abram os
olhos para as ameacas e as oportunidades externas de negd-
cios e para as deficiéncias internas que podem ser melhoradas.
Nesse momento, a comunica¢ao assume vital importancia para
0 sucesso. Vejamos uma estratégia pontual da Dell, exposta pelo
seu principal lider, Michael Dell (1999):

Comunicamos com grande entusiasmo a necessidade
de atingir nossas metas com os servidores [equipa-
mentos]. [...] Realizamos um grande evento — The Great
Dell Torch Event — para 7 mil funcionarios, que, por ser
localizado no centro de Austin, facilitava a volta para
casa. Alguém se vestiu de “homem servidor” com uma
capa, meia calca justa e um S enorme no peito e entrou
em todos os prédios convidando pessoas para visitar o
evento. [...] Eu inaugureia noite correndo para dentro do
auditério segurando uma tocha de proporgdes olimpi-
cas. [...] Foi muito divertido e fez muito efeito. De acordo
com os célculos [..] 98% das pessoas que o visitaram
entenderam a nossa estratégia do servidor e o papel de
sua propagagao.
Planejareraciocinarestrategicamente significacompreen-
derse o que se tem em mente poderd seratingido. A informacéao
necesséria e a boa vontade devem fluir de cima para baixo, ndo
ao contrario. Por exemplo: quando a &rea financeira (ou outra)
se nega a fornecer informagdes necessérias ou dificulta esse
acesso, todas as acdes e as iniciativas tomadas de baixo para
cima se tornam infrutiferas, o que, a médio e longo prazo, afe-
tard a credibilidade e o envolvimento efetivo com o processo.

Reforcando os conceitos e os estudos a respeito dos mo-
delos mentais, os quais interagem diretamente com o tema, é
interessante citar a obra de Peter Senge e colaboradores (1995),
intitulada A quinta disciplina: caderno de campo, cujo texto diz:



O conceito de modelos mentais data da antiguidade,
mas a expressdo foi cunhada pelo psicélogo escocés
Kenneth Craik na década de 1940. Desde entdo ela tem
sido utilizada por psicélogos e cientistas cognitivos, tais
como Philip Johnson-Laird da Princenton University,
Marvin Minsky e Seymor Papart do MIT — Massachussets
Institute of Technology, e gradativamente utilizados
pelos gerentes. Na cognicdo o termo refere-se tanto aos
‘mapas’ tacitos semipermanentes do mundo em que as
pessoas retém a sua memdria de longa duragdo quanto
as percepgdes de curto prazo, que elas constroem como
parte de seus processos diarios de raciocinio.

De acordo com alguns tedricos da cogni¢cdo, mudancgas

nos modelos mentais didrios de curto prazo, acumulando-se
com o tempo, gradativamente refletem mudangas nas crengas
arraigadas de longa duragéo.

Quando uma empresa cresce e se torna uma organizagao

maior, os lideres devem promover acées para encurtar a dis-
tancia entre eles e as suas equipes, desenvolvendo estruturas
flexiveis e processos de comunicacdo que democratizem a
informacao, visando:

»

»

»

»

»

»

»

»

mobilizar as equipes em torno de metas comuns;

focar metas de longo prazo, comprometendo as suas equi-
pes com tais metas;

participar efetivamente dos processos de escolha dos me-
lhores talentos;

promover oportunidades de crescimento pessoal;
envolver-se com informacdes e pessoas;

conectar-se com o mundo exterior e as suas equipes, seu
patriménio maior;

deixar os liderados comprometidos com a organizacao,
por meio de uma “viséo cristalina” do processo em si bem
como das possiveis ameagas inerentes;

promover processos estruturados (politicas) de treinamen-
to e desenvolvimento visando a atualizagdo permanente
dos individuos no necessario “espirito” de equipes, bus-
cando, de forma sinérgica, os resultados estabelecidos.
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Assim, o principal negdcio da empresa deverd ser o foco
prioritario do Sistema de Informacao interno, passando a ser a
base para a formatacao estratégica e as transformacdes ope-
racionais e gerenciais exigidas pela dinamica das organizagdes.
Com isso, desenvolve o lider uma agao prioritdria de responder
rapidamente as mudancas e as necessidades do mercado (de-
senvolver relacionamentos e servicos ao consumidor e melhorar
o processo decisério, promovendo as necessarias vantagens
competitivas para assegurar a sua prépria sobrevivéncia). O
planejamento estratégico tem que ser um processo partici-
pativo, envolvente e com vasta capilaridade no processo de
comunicagdo interna, promovendo o devido e tdo necesséario
comprometimento de todos, lideres e liderados, com os re-
sultados esperados. Essa ferramenta de gestdo e lideranca,
considerada por muitos experts como o primeiro e principal indu-
tor do desenvolvimento organizacional (representa o trem que
puxa os demais vagdes da complexa dinamica organizacional),
tem alguns passos anteriores e prioritarios a serem observados:

» definicao do perfil necessério e lider do processo;

» constituicdo, mapeamento da maturidade e desenvolvi-
mento da(s) equipe(s);

» criacdo de um ambiente propicio ao trabalho e a reflexao;

» clarificacdo do rumo, dos passos do processo e dos papéis
individuais;

» definicéo e internalizagdo da agenda, do sistema de infor-
macdes, da forma e da sua periodicidade.

Na questdo da lideranca dos processos de planejamento
estratégico, existe um aspecto muito interessante e, invaria-
velmente, prejudicial ao seu bom andamento. Trata-se da
dominancia do estilo de lideranca fortemente compartilhado e
participativo a ser utilizado pelo lider junto a equipe de plane-
jamento. Esse estilo podera estar desvirtuado do foco principal,
que é o comportamento (relacionamentos), em detrimento do
foco no conhecimento técnico. Em alguns casos, esse estilo,
que é muito proveitoso para equipes maduras e proativas, pode
desviar-se para um estilo fortemente paternalista.
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Esse comportamento de lideranca € muito comum nas
sociedades latinas, nas quais se percebe que o afeto, o amor
e os relacionamentos sdo muito intensos e eventualmente
podem estar sendo adotados nas rela¢des profissionais, como
é 0 caso em questdo, ou seja, a implementacéo dos processos
de planejamento estratégico ou qualquer atividade estruturada
por projetos. O pior dos maleficios, nesses casos, é o fato de que
os lideres exigem lealdade para si mesmos em detrimento do
compromisso maior com a organizagao. Nas estruturas mais
fluidas dessas organizagbes, as equipes de planejamento sao,
invariavelmente, constituidas de forma matricial e sistémica.
Sabemos, entretanto, que ainda restam alguns resquicios das
estruturas formais de poder hierdrquico que irdo se manifestar
de forma clara, ou ndo, no momento da disponibilizacao de
seus recursos humanos para participarem e dedicarem parte de
seu tempo a formatagdo do planejamento estratégico. Caso os
lideres formais (diretores, gerentes, supervisores etc.) tiverem
como caracteristica maior o estilo paternalista de lideranga,
com certeza surgirdo conflitos conscientes e inconscientes para
a liberacdo dessas pessoas para serem lideradas por outros com
objetivos diversos daquele envolvidos em suas dreas especificas.

Da mesma forma, essa dificuldade far-se-a presente se
os lideres do processo de planejamento estratégico — ou outra
atividade qualquer formatada para ser desenvolvida e implan-
tada por projetos — tiver como caracteristica pessoal o estilo
paternalista como dominante. A consequéncia natural desses
lideres serd de profunda frustracéo por perceber a lealdade dos
seus liderados eventuais dividida ou direcionada ao seu lider
formal. Percebe-se que as dificuldades no desenvolvimento dos
processos de formatacdo e implantagdo do planejamento es-
tratégico e dos projetos em geral ndo se reduzem tao somente a
necessaria leitura dos diversos cenérios circundantes e internos
das organizagdes, mas também as agdes dos lideres envolvidos
no tocante ao modo como liderar pessoas diferentes, advindas
de nucleos sociais internos com culturas de gestdo e estilos
de lideranca préprios, que podem interferir tanto no processo
quanto nos resultados esperados.
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4.5 Qual é a mais eficaz e complexa
competéncia para o exercicio da
lideranga de resultados? Por qué?

A competéncia mais importante para o exercicio da lide-
ranca de resultados estd relacionada com a capacidade de visao
ampla dos diversos cendrios inter-relacionados. Comegando
pelo mais amplo deles (global) e indo até o microcendrio do
individuo em si, como j& vimos anteriormente, contemplando
logicamente os cendrios organizacional e das equipes de tra-
balho. A decodificacdo do que esta ocorrendo e o porqué, bem
como as suas causas e tendéncias, definird as agdes compor-
tamentais dos lideres de resultado. Compreendendo o cenario
global, organizacional e das equipes envolvidas, seja qual for a
sua dimensdo e caracteristicas, sinalizar-se-do nédo apenas o
diagndstico dos agentes do processo em termos de necessida-
des pessoais como também o estilo de lideranga momentaneo
mais eficaz.

E importante também o lider compreender a visdo dos
seus pares e liderados quanto as resisténcias ao processo de
mudanca, baseadas na visdo pessoal de cada um, dependendo
da sua dominancia cerebral. Para alguns profissionais focados
na légica e na racionalidade, a visao e o apoio aos movimentos
de mudanca néao estruturados serdo muito mais dificeis.

A Figura 17 a seguir ajuda a compreender essa postura:
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A Figura 17 acima procura relacionar algumas profissées como exemplo de
pensamento dgico, racional, emocional e criativo bem como as barreiras e a
sua intensidade, dependendo das domindncias cerebrais.

4.6 Qual é a competéncia/habilidade
comum a todos os lideres de sucesso?

Os lideres tém encontrado, nesta segunda década do
século XXI, exigéncias maiores e mais complexas do que aquelas
com as quais tinham se deparado no século recém-findo. Até
pouco tempo, gozavam de poder para moldar as organiza¢ées
conforme seus valores, premissas e estilos pessoais. Entretanto,
a exploséo tecnoldgica, a pandemia da Covid-19 e os conse-
quentes rearranjos das formas de trabalho (home office, por
exemplo) ampliaram significativamente a consciéncia de que as
pessoas sdo fundamentais para a eficicia organizacional.

Eis que surge, entdo, a necessidade de lideres que atuam
em equilibrio técnico e comportamental, dando preferéncia
aos aspectos psicossociais, referendando, sob todos os aspec-
tos, que a lideranca sé existe na maestria, ensina a escutar e
demonstra que tudo estd ligado a tudo, tudo estd mudando e,
atualmente, sé ha mutacao.
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O lider centrado na teoria, na ideologia e na técnica é o
estdgio da infancia da maturidade. O comportamento de cada
um prioriza as verdades que sdo nossas. Elas ja existermn hd muito
tempo, sendo que essa mesmice leva a esclerose.

Ja o lider centrado na pessoa ou no problema situacional
foca no agora, considerando os diversos cendrios que cercam
o lider e representando uma maturidade mais elevada, mais
madura.

Contempla aspectos atuais da lideranca ampla envolvendo
familia, empresas, organizagdes, governos e a sociedade como
um todo e encontra guarida nos pensamentos e escritos de
Jean-Jacques Rousseau (2017), que menciona:

A mais antiga de todas as sociedades e a mais natural é
a familia. [...] portanto, no primeiro modelo das socieda-
des politicas, o chefe é a imagem do pai, o povo a ima-
gem dos filhos, e todos, tendo nascido iguais e livres, sé
alienam asua liberdade em proveito préprio. A diferenca
é que na familia, o amor dos pais pelos filhos, vale pelos
cuidados que dispensa a eles, enquanto (na empresa e
no Estado) o prazer de comandar substitui este amor,
que o chefe ndo tem pelo seu povo. [...]

Como o crescimento do Estado d& aos depositérios da
autoridade publica mais tentagdes e meios de abusar de
seu poder, mais forca deve ter o governo para conter o
povo e mais forca deve ter o Soberano (chefe) por sua
vez, para conter o governo. [...] Entre os gregos, tudo o
que o povo tinha a fazer, ele o fazia por si mesmo; estava
constantemente reunido na praga. Vivia em um clima
suave, nao era avido, escravos ocupavam-se de seus
afazeres e a sua grande questao

era a liberdade. Nao se tendo mais as mesmas vanta-
gens, como conservar os mesmos direitos? Nosso clima
mais duro aumenta a nossa necessidade e, durante seis
meses do ano a praga publica é inabitéavel, nossas lin-
guas pouco sonoras nao conseguem fazer-se ouvirao ar
livre, estima-se mais o lucro que a liberdade e teme-se
menos a escraviddo que a miséria. [..] porém, quando
0 no social comecga a afrouxar-se e o Estado a enfra-
quecer, quando os interesses particulares comegam a
fazer-se sentir e as pequenas sociedades a prevalecer
sobre a grande, o interesse comum perde-se e encontra
opositores; a unanimidade nao reina mais nos votos (in-
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teresses), avontade geral ndo é mais a vontade de todos,
elevam-se contradi¢des, debates, e a melhor opiniao
nao passa sem disputas.

Enfim, quando o Estado, perto de sua ruina, ndo subsiste
mais sendo por uma forma iluséria e va, quando o vincu-
lo social estd rompido e o mais vil interesse ostenta des-
caradamente o nome sagrado do bem publico, entéo a
vontade geral torna-se muda; todos, guiados por moti-
vos secretos, ndo opinam mais como cidadaos, como se
o Estado nunca estivesse existido, e sdo aprovados, sob
o nome de lei, decretos iniquos que tém por finalidade
apenas o interesse particular.

Mesmo considerando essas reflexdes como um processo
natural de evolugcdo da maturidade do lider, destacamos uma
competéncia fundamental que proporcionou as condigoes
para uma lideranca efetiva em todos os tempos da existéncia
humana. Essa competéncia esta diretamente relacionada com
a habilidade de visdo que todos os lideres devem ter, nao sé dos
ambientes que os cercam em termos materiais, financeiros e
tecnoldgicos, mas de uma faceta humana que gera atitudes e
comprometimento nos liderados, que € a visdo das necessida-
des dos liderados.

Quais sao seus sonhos, seus desejos e suas ambicoes para
as suas vidas e os que estao ao seu redor? Mais uma vez res-
saltamos a parte do conceito do lider eficaz que diz “na busca
de objetivos comuns”. Todos os lideres de sucesso conseguiram
construir esse aspecto fundamental da visao, diretamente rela-
cionada com os altos niveis de comprometimento exigidos para
que uma equipe atinja os objetivos almejados. Mesmo os lideres
negativos utilizaram-se, de forma manipulativa, dessa capa-
cidade diagndstica que acarretou, invariavelmente, profunda
frustracdo e desencanto dos liderados com esses lideres que
visavam apenas aos seus objetivos e interesses pessoais.

4.7 Um lider de sucesso em determinada
atividade podera ser um lider eficaz em
outra? E as mudangas?

Analisemos o seguinte didlogo:
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— Jorge, vocé se saiu tdo bem liderando o projeto de im-
plantagdo do novo modelo de gestdo de recursos humanos.
Atingiu todos os objetivos propostos com uma equipe motivada
e comprometida. O gerente da equipe de engenharia da fabrica
estd convidando vocé para liderar um projeto de melhoria no
fornecimento de insumos para as demais unidades de enge-
nharia, com redugao significativa nos custos operacionais. Vocé
topa?

Percebe-se, nesse caso, um profundo desconhecimento
dos fatores que compdem a maturidade para a lideranca eficaz.
O cendrio em que ocorreu um processo eficaz, em determinado
momento, ndo é pré-requisito para que esse desempenho se
repita com a mesma intensidade em outro. O desconhecimento
dos fatores técnicos e dos processos de uma situagao qualquer
bem como os aspectos humanos envolvidos ocasionam uma
gueda acentuada na maturidade do lider.

Até mesmo na continuidade de um processo de lideranca
eficaz hd uma queda na produtividade de lider e liderados se
todos ndo se submeterem aos devidos programas de atualizagao
permanente. O dominio de um processo ou situagdo qualquer
em determinado momento nédo significa a permanéncia de altos
niveis de produtividade, pois todas as situagdes fazem parte de
um movimento em permanente mudanca.

Vejamos a Figura 18 a seguir:
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VISAO AMPLA DO LIDER SOBRE SEUS LIDERADOS EM TERMOS DE
CONHECIMENTO TECNICO E HABILIDADES COMPORTAMENTAIS
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COMNHECIMENTO TECNICO

A Figura 18 demonstra quatro situagdes diferentes para o mesmo lider. No
quadrante 1 ele ndo desfruta do conhecimento técnico dos liderados nem
das suas habilidades comportamentais, inviabilizando seu papel de lider de
resultados. No quadrante 2 ele tem consciéncia plena dos conhecimentos
técnicos da sua equipe (ou liderado individual), mas tem deficiéncias
quanto a visdo das habilidades relacionas. No quadrante 3 ele desconhece
a capacidade técnica da sua equipe, apesar de ter um bom conhecimento
sobre os seus relacionamentos. No quadrante 4 ele possui uma visGo
clara dos relacionamentos e da capacidade técnica da equipe, o que lhe
proporcionard amplas condi¢Ges de exercitar uma lideranga de resultados
otimizados.

4.8 Como seria um Sun Tzu na arte da
guerra empresarial? (Texto de Sun Tzu
adaptado pelo autor)

Segundo Sun Tzu, a guerra é um dos fatores mais impor-
tantes para um Estado, que pode gozar da vitéria ou viver em
desgraca. Por isso, antes de iniciar uma guerra contra seus
concorrentes, deve-se avaliar as possibilidades reais de vitdria ou
evitar o confronto, a im de prevenir-se contra severas perdas.

Segundo o mestre, ha cinco fatores que determinam as
possibilidades de sucesso em uma guerra (negdcio), séo eles:
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clima, terreno, comando, doutrina militar e influéncia moral.
Vejamos os quatro principais, aplicando cada um deles em seu
modelo de negdcio, a partir da seguinte perspectiva.

1.

Clima: As estacdes podem ser, ou nao, favoraveis para o
seu tipo de negdcio. As empresas devem estar sempre de
olho no clima, pois alguns nichos dependem da variagao
climdtica, que tem forte influéncia em seu faturamento.
Portanto, é bom estar sempre atualizado sobre as estacdes
e preferir criar um plano de expanséo e ataque a concorrén-
cia na época do ano mais favoravel para o negdcio.

Territério: Enquanto os europeus se baseavam no jogo de
xadrez para criar suas estratégias de guerra, os chineses ti-
nham o seu préprio jogo de tabuleiro, o Go. O xadrez parte
do principio de aniquilacao das pecas oponentes, enquan-
to o Go é focado na conquista de territérios. Dessa mesma
forma atuavam os exércitos europeus e chineses em suas
guerras, mas a conquista de territérios se mostrou mais
eficiente. Assim, entendemos que, para que uma empresa
saia vitoriosa contra seus oponentes, deve focar na con-
quista de territdrio (mercado). Nao importa quao pequena
seja a organizagdo, quanto mais territdrio ela dominar, mais
forte tornar-se-4 como um todo.

Doutrina militar: A doutrina militar de Sun Tzu pode ser
utilizada como forma de reconhecimento e perfeicao. E
preciso observar, de modo comparativo, quem esta mais
capacitado para ganhar mercado. Quem tem o melhor pro-
duto? Quem tem o maior numero de clientes? Quem possui
a equipe mais bem treinada? E assim por diante.

Influéncia moral: A influéncia moral identifica qual empre-
sa possui o apoio dos clientes. Por esse motivo muitas delas
investem em produtos de responsabilidade ambiental,
educacéo, sustentabilidade e ética. Sem o apoio do publico,
0 negdcio esta fadado ao fracasso.
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Gerenciamento

Quando se decide pela guerra, é preciso considerar a via-
bilidade de implementacao do plano para o cumprimento das
metas. Sendo assim, considere produtos, marketing, publicidade,
estrutura e expansdo. Vocé ndo vai querer ser pego desprevenido
no meio de uma missao, por isso faca as contas e gerencie 0s
gastos.

Estratégia

Sun Tzu pregava que o vencedor da guerra era o Estado que
conseguia a rendi¢do do inimigo sem que houvesse um com-
bate. Para tanto, o conselho é que o ataque seja feito primeiro
sobre a estratégia dos concorrentes, depois sobre suas aliancas e,
apos, sobre seus soldados, oferecendo melhores oportunidades
e condicdes de trabalho. Dessa forma, ocorrera uma desestrutura-
¢do da empresa oponente, o que tornard mais facil a sua rendigao.

Tatica
Uma boa tética contra a concorréncia é tornar-se invenci-
vel, o que resulta em mais chances de éxito. Se for mais forte que

seu concorrente, ataque-o. Se for mais fraco, defenda-se, mas
jamais seja previsivel.

Conheca os seus inimigos (concorrentes)

Segundo o livro A arte da Guerra, é muito importante co-
nhecer o seu concorrente, pois somente assim poderd ataca-lo
sobre o seu ponto fraco. Todas as organizagdes possuem um
ponto fraco, seu concorrente também, entdo estude, observe,
avalie, pondere e ataque de forma certeira, mesmo que a sua
empresa parega ndo ter chances. Empresas menores podem se
valer da vantagem de poder agir com inteligéncia.

Deixe espaco para realizar manobras

Mesmo que o plano pareca perfeito, sempre haverd impre-
vistos, porisso ndo se prenda a uma Unica medida ou estratégia,
reconheca que poderéd haver oportunidades e obstaculos duran-

107



te o percurso e deixe um espaco para a realizacdo de manobras.
Construa um plano alternativo.

Tenha uma estrutura sélida

Ao entrar em territério inimigo (mercado), garanta que
a perda de uma batalha nao lhe tire a vitéria final. Mantenha
uma estrutura que lhe favoreca retornar ainda mais forte e
consistente.

Use um ataque indireto

Uma das mais eficientes taticas de guerra contra a concor-
réncia é o ataque indireto. Ou seja, deixe seu concorrente pensar
que vocé esta focando seus objetivos em outras areas do negd-
cio, enquanto, na verdade, cria um esquema invencivel.

Considere algumas razoes de ataques
estratégicos

» Nunca ataque quando estiver por baixo, certifique-se de
que estd a uma altura segura de modo que n&o seja alcan-
cado depois de conceber o ataque (estratégia de negdcio);

» Nunca ataque em terreno desconhecido, avalie e estude
o territério de ataque (mercado) para que a luta ndo seja
desperdicada, pois alguns territérios ndo valem a pena ser
conquistados;

» Proteja-se em terrenos perigosos, observe a maneira
mais segura de atacar em territério perigoso (novo mer-
cado), protegendo-se, esquivando-se e garantindo um
plano de fuga. Se tudo der errado, que atitude devera ser
tomada?

Quando nao houver alternativa, arrisque!

Durante a guerra (negdcios) de Sun Tzu, seu exército (equipe)
chegou a serencurralado pelos soldados inimigos (concorrentes)
que lhe armaram uma cilada. Prevendo o perigo, o mestre
posicionou seus soldados (recursos humanos) bem no meio do
confronto (concorréncia). Segundo ele, quando ndo ha mais
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alternativas a melhor estratégia é arriscar. Quando estamos
diante de um grande perigo, fazemos o impossivel para superar
os desafios e prosperar.

Considere estes nove fatores previsiveis

Quando entramos na disputa por territérios (mercados),
devemos considerar nove posicdes (situagdes): 1. dispersivo, 2.
marginal, 3. contencioso, 4. aberto, 5. convergente, 6. dificil,
7. critico, 8. cercado e 9. desesperado. Na posicao do territério
(mercado) desesperado, o combate se dd com todas as forcas até
triunfar ou falhar.

Conte com estas categorias de espides
(profissionais) para triunfar sobre o seu
oponente (mercado)

» Espides nativos: os préprios criadores da empresa, sdcios e
investidores.

» Espides internos: funciondrios da empresa concorrente.

» Espides convertidos: espides (funciondrios) do inimigo que
fornecem informacaes.

» Espibes descartaveis: espides (funciondrios) convertidos
pelo inimigo.

» Espides indispensaveis: aqueles que possuem respeito com
o inimigo (concorrentes) e fornecem informagdes confidveis.

O pensamento e as estratégias de Sun Tzu tém sido es-
tudados e praticados ao longo do tempo por muitos chefes de
governo, empresérios e l{deres. Sao, ainda em nossos dias, ma-
téria de estudo e aprofundamento nas maiores universidades
do mundo e em famosas academias militares. Cabe aos lideres
e aos empreendedores conhecerem profundidamente esses
ensinamentos.
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“0 sabio nao se exibe, e por isso brilha. Ele ndo se faz
notar, e por isso é notado. Ele ndo se elogia, e por isso
tem mérito. E, porque ndo estd competindo, ninguém
no mundo pode competir com ele.”

Lao-Tsé —Tao Te Ching

“E preciso analisar os grandes talentos antes de dar um
Unico passo. Adquirir prestigio pode ser considerado
uma grande honra, mas ndo um privilégio, porque mui-
tas virtudes sdao constru{das com o méximo de trabalho
e de esforcos continuados.”

General Her-Hu — Comandante militar supremo da
nacdo Zhao

4.9 Caso real

O presente caso real foi compilado durante minhas atividades de
consultoria empresarial no periodo de 2005 a 2017 e consta no meu
segundo livro sobre lideranga, O lider em xeque — atitudes e des-
vios comportamentais na implantacdo das mudancas (Bookman,
2012).

Caso: Quando a responsabilidade ndo é assumida e as
cartas estdo marcadas.

Perfil da empresa: empresa privada multinacional de
médio/grande porte do ramo industrial (empresa P).

Personagens:

v

> Joni, diretor-presidente (DP);

» Arnaldo, diretor de planejamento;

» Paulo, diretor industrial;

» Celso, diretor financeiro;

» Ortiz, assessor do diretor-presidente;

» Lucia, gerente de recursos humanos (GRH).

A empresa P era uma fabrica bastante verticalizada em
todo o seu processo produtivo, desde a matéria-prima até as
atividades de pds-venda. Tinha garantido mais de 80% de suas
fontes de matérias-primas por meio de producéao direta, e os

110



20% restantes eram providos por fornecedores préximos a sua
sede.

A oferta de matéria-prima no mercado era abundante,
e raramente a empresa tinha necessidade de requisitar um
fornecimento acima dos volumes normalmente adquiridos
mensalmente. Somente em épocas de euforia no mercado
externo a empresa pressionava os fornecedores com demandas
bem acima de sua capacidade.

A estrutura fabril da empresa P (prédios, equipamentos,
tecnologias e for¢a de trabalho) estava bem dimensionada em
termos de concorrentes no pais, mas razoavelmente deficiente
em relacdo aos parametros de competitividade internacional.
O diferencial que a ajudava a competir no mercado externo em
custo e preco final era a situagdo cambial, muito favoravel nos
ultimos cinco anos. A preocupagao era que esse fator se alteras-
se a qualquer momento.

Era hora de mudar radicalmente alguns processos e tornar
a empresa P mais proficiente em termos de gestdo de custos
e operacionalidade fabril e comercial. O principal caminho es-
colhido, além da terceirizagdo de algumas atividades-meio, foi
equipar a empresa com o que havia de mais avancado em tec-
nologia de ponta em termos de producgdo. A palavra de ordem
era substituir todo o impacto humano nos custos diretos por
tecnologia compativel e mais barata.

>

Essa estratégia foi perseguida a risca, até com algum
radicalismo desnecessario, tanto na darea industrial como na
comercial e na administrativa.

Alinhado a esses procedimentos de “menos pessoas e
mais tecnologia”, foi construido e consolidado um sentimento
de extrema urgéncia na implantagao das medidas radicais se-
lecionadas pela acao de reengenharia. Os processos produtivos
ndo eram muito complexos e poderiam ser substituidos pela
tecnologia de ponta escolhida em um prazo considerado razo-
avel. A diretoria ndo computou os chamados custos indiretos
da reengenharia, representados pela resisténcia a mudanga
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(demoras), muito comum quando esta ocorre de forma rapida
e ndo transparente.

O didlogo a seguir foi registrado durante uma reuniao en-
volvendo as principais liderancas da empresa.

Joni (DP): Caro Celso, vocé esta liberado para fechar o
contrato com a empresa de consultoria MK para acelerar a im-
plantacdo da reengenharia na empresa. Essa empresa tem um
conceito amplo de sucesso nesse campo e é muito conhecida
no mercado. Eles tém atuacdo internacional, véo fundo no pro-
cesso e assumem a risca os objetivos contratados.

Celso (financeiro): J& estamos concluindo o contrato e
tudo deve ficar pronto dentro de uma semana. O investimento
é alto, mas acredito que vale a pena. S6 o fato de assumirem
a responsabilidade pelas demissées ja paga o custo. Assim,
temos uma desculpa razodvel para a sociedade em geral e 0o
sindicato da categoria, pois 0 nimero previsto de demissdes é
elevado. Outro detalhe importante que estd sendo negociado
é que forneceremos os nomes que deverao ser demitidos, mas,
para efeito do publico interno e externo, a consultoria é quem
os demitiu. Para eles é suficiente cumprir a meta de demissées
previstas e receber o valor do contrato.

Arnaldo (planejamento): O que precisa realmente acon-
tecer é as demissGes ocorrerem no prazo. Sei que o periodo do
ano é critico, porque dezembro é um més de festas e final de
ano, mas fazer o qué? A matriz tem que perceber a exceléncia
da reengenharia que realizaremos na empresa P. Quem sabe
eles nos escolham como modelo a ser seguido pelas demais
unidades?

Paulo (industrial): J4 estou com a minha relagcdo de nomes
pronta para entregar a consultoria MK. Em quatro meses con-
cluiremos a substituicdo da tecnologia no processo fabril e em
torno de 700 pessoas poderdo ser desligadas. Acredito que o
ideal serd realizar uma operacéo Unica. No momento em que
a MK apresentar e divulgar o relatério técnico da reengenharia
a area de recursos humanos poderd providenciar as devidas
demissdes.



Joni (DP): Ortiz, como estd o ambiente na empresa? Vazou
alguma noticia com referéncia a este assunto?

Ortiz (assessor DP): Nada, senhor diretor. A Unica noticia
que deixamos fluir internamente é que estamos contratan-
do uma empresa de consultoria para realizar um estudo de
produtividade nas &reas. No setor industrial, o movimento de
substituicao tecnoldgica estd sendo “vendido” como uma fase
pré-ampliagao da planta.

Joni (DP): Otimo, vamos manter assim até o Ultimo mo-
mento, que devera ser no dia 20 de dezembro.

Arnaldo (planejamento): J4 nos reunimos com todos os
gerentes que irdo permanecer na empresa e eles, de imediato,
forneceram os nomes para a “degola”. Vamos manter essas listas
escondidas no cofre até o momento certo. Quanto aos super-
visores selecionados para continuar na empresa, estes de nada
foram informados.

Lucia (GRH): Para que possamos efetuar uma demisséo
coletiva dessa envergadura, vou precisar dos nomes das pes-
soas a serem demitidas com alguma antecedéncia. Penso em
recebé-los no periodo de quatro a cinco dias antes da data fatal.

Arnaldo (planejamento): Isso é totalmente impossivel,
porque a noticia ndo pode escapar de forma alguma. Sugiro um
mutirdo de fim de semana ou noturno apds o expediente para
as providéncias burocrdticas necessarias. Sinto muito.

Joni (DP): Celso, negocie um bénus especial com a con-
sultoria MK para que os prazos sejam cumpridos a risca e, se
possivel, antecipados em alguns dias. E ndo esquecam: tudo
o que ocorrer na empresa P foi determinado pela matriz, que,
inclusive, foi a contratante da consultoria externa MK.

Analise do caso sob o comportamento da
lideranga

O que se apresenta neste caso, em termos de lideranga,
é um comportamento totalmente antiético, articulado pelo
préprio diretor-presidente da unidade fabril P com alguns
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gestores e assessores. Estavam empenhados em somar pontos
com a matriz, realizando a reengenharia solicitada, mas sem o
devido cardter para assumir a sua responsabilidade no processo.
A narrativa combinada entre eles era de que as ordens foram
emanadas pela matriz e a reducdo no quadro de empregados
e a definigao dos profissionais que iriam ser demitidos eram de
responsabilidade exclusiva da consultoria, por meio de metodo-
logia reconhecida mundialmente.

1. As motivac¢oes dos gestores da unidade fabril P e dos
seus assessores: Tratando-se de gestores da alta clipula
diretiva de uma das muitas unidades fabris do grupo, re-
ceber uma determinagdo do conselho de gestdo de todo
o conglomerado industrial era tarefa para ser cumprida
no menor prazo de tempo possivel, até porque havia, na
unidade P, um corpo dirigente que queria sobressair-se
frente as demais unidades. Vencer o jogo sem assumir a
responsabilidade e imprimir pressa no processo eram as
suas Unicas preocupagdes. Vejamos como podemos ana-
lisar as motivacdes da cipula dessa unidade:

A Figura 19 acima demonstra os dois principais focos motivacionais da ctipula
da unidade P: atender de imediato a demanda da matriz e manter status e poder
perante os colaboradores que permaneceriam na unidade P.
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Em um processo normal de mudanca planejada com a
participacao de todos e informacdes abundantes e transparen-
tes por parte da ctpula diretiva, a tendéncia é que a motivagao
da maioria das pessoas situe-se no nivel de autorrealizagéo,
ou seja, que o desafio da transformacdo seja também um
processo de desenvolvimento e aprendizagem. E nesse estado
comportamental que ocorre, de maneira mais fluida, a ino-
vacdo, a criatividade e a necessidade de superacédo pessoal.
Inseguranca e autoestima como norte da motivagcdo podem
promover um comportamento n&o ético pela manipulagéo das
informacdes e das pessoas.

2. Utilizacao do poder formal (hierarquia) pela cupu-
la diretiva da unidade P, principalmente pelo seu
diretor-presidente:

A Figura 20 acima demonstra o estilo de utilizag@o do poder pela ctpula
diretiva da unidade P.

Nao podemos deixar de avaliar o verdadeiro custo da im-
plantacdo da reengenharia organizacional da forma como foi
realizada. Houve ganhos financeiros? Possivelmente sim, pois,
na verdade, essa unidade fabril j& vinha operando com uma
qguantidade de mé&o de obra acima do necessario. Também a sua

115



estrutura administrativa estava superestimada em comparac¢do
com os principais concorrentes. Entretanto, o verdadeiro custo
foi a perda da confiabilidade das pessoas em seus lideres pela
forma como foi feita a mudanca, nao pelas demissdes em si.
Esconder informagdes, manipular pessoas e mentir sobre a res-
ponsabilidade da estratégia adotada certamente abalou um dos
principais pilares da lideranga, que é a confiabilidade em seus
lideres, a qual estava irremediavelmente perdida e dificilmente
seria reconquistada. Um dos efeitos mais negativos desse tipo
de atitude e exercicio de poder egocentrado, além da reducéo
dréstica na confianga nos dirigentes, é a evasao de alguns profis-
sionais talentosos que, inseguros pela forma como as decisdes
sao tomadas, retiram-se da empresa em busca de colocagdo em
outras empresas. A unidade fabril P, apds poucos anos, foi arre-
matada por um grupo estrangeiro que estava disposto a investir
elevadas somas em um novo projeto industrial com as mesmas
caracteristicas, mas muito mais competitividade. Nenhum dos
lideres antigos foi aproveitado, pois a avaliagdo dos funcionarios
sobre eles néo foi boa, principalmente quando recordavam da
forma como a reengenharia anterior havia sido implantada.

3. Estilo de lideranca utilizado pelos gestores da empresa
P: Na verdade nao podemos, mesmo com toda a boa von-
tade, chamar os gestores dessa unidade fabril de lideres.
Eram gestores, porque assim agiam. De qualquer forma, e
a titulo de exercicio didético, vamos propor uma hipdtese
baseada no estilo de poder utilizado por intermédio da
figura abaixo como ilustragao:
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A Figura 21 acima demonstra claramente dois estilos que, se combinados,
promovem a quebra da confiabilidade na cipula diretiva. Manipular
as pessoas, utilizando-as em beneficio préprio sem que elas saibam, e
determinar o que dever ser feito sem informagées e debates transforma
o ambiente interno em uma verdadeira ditadura egocentrada que leva a
ruptura social.

Na unidade P aconteceu o que Hammer e Champy aprego-
avam em seu livro (1994) Reengenharia: revolucionando a empresa
em fungdo dos clientes, da concorréncia e das grandes mudang¢as da
geréncia:

Por ser um processo de mudanga radical, a sua n&o
compreensdo na totalidade por quem o implementa ou
a reformulagéo parcial e incluindo no processo a inca-
pacidade de atingir os objetivos chaves, podera trazer
resultados completamente opostos aos desejados pela
reengenharia. A empresa precisa estar absolutamente
segura de que, ao fazé-lo, devera estar convencida de
que o resultado precisa ser obrigatoriamente algo novo,
melhor do que o anterior e atender as exigéncias do
negdcio com ganhos reais. Muitos processos foram er-
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roneamente chamados de reengenharia, mas foram mal
planejados e executados.

Caberia, aqui, acrescentar que tanto o planejamento da

mudanga quanto os processos de informagao e integragao
devem ser participativos, visando gerar o tdo necessario com-
prometimento de todos com os objetivos definidos, o que nao
aconteceu na unidade P.

Questoes referentes ao caso

1.

Quais os principais motivos para a adogéo da estratégia de
reengenharia na empresa P?

. A empresa P possufa uma infraestrutura interna tecni-

camente capacitada para realizar todo o processo de
reengenharia, mas contratou a consultoria MK. Por qué?

. Se as cartas estavam previamente marcadas em relagdo

as pessoas que seriam demitidas, por que a diretoria nao
assumiu, com transparéncia, a responsabilidade pelas
demissdes?

. Durante o andamento dos trabalhos da consultoria ex-

terna MK, todos os diretores se abstiveram de participar
diretamente do processo por meio de ideias, sugestdes e
encaminhamentos de propostas para andlise da diretoria.
Por qué?

. Qual foi o principal papel do assessor do diretor-presiden-

te, Ortiz, durante o processo de reengenharia?

. Quais seriam os motivos da pressa e da contundéncia para

aimplantagéo da reengenharia?

. O que poderiamos deduzir das reunides da diretoria com a

consultoria MK e o assessor Ortiz?

. Durante o tempo de implantagdo da reengenharia (apro-

ximadamente um ano), varias demissdes em bloco foram
feitas, sempre sem anuincio prévio, especialmente uma, em
dezembro, com mais de seiscentos desligamentos. Com
essa politica de demissées “surpresa”, qual foi o principal
elo rompido entre o capital e o trabalho?
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9. Como poderia o sindicato da categoria ter se envolvido de
forma mais ativa na defesa dos funcionérios da empresa P?

10. Em torno de dois anos apds a conclusdo do processo de
reengenharia, o que aconteceu com o assessor Ortiz e toda
a diretoria da empresa P? Por qué?
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Capitulo 5

Sobre perfis, estilos de lideranga e
ética

5.1 Existem estilos de lideranga mais
eficazes que outros? Como isso ocorre?

Os lideres podem influenciar fortemente o comportamen-
to das pessoas de duas formas: a) de forma consciente, quando
o lider tem clareza dos objetivos que devem ser atingidos e da
composicdo da sua equipe em termos de maturidade relacio-
nal e conhecimento do processo; e b) de forma inconsciente,
quando o lider exerce influéncia por meio de seu exemplo e
atitudes, sendo, neste caso, ilimitada a amplitude da abrangén-
cia da lideranga, influenciando o comportamento, inclusive, de
pessoas que ndo o conhecem pessoalmente e ndo estdo sob a
sua lideranca, mas que o admiram por algum motivo. A lideran-
ca inconsciente remete o lider a uma responsabilidade ainda
maior, pois, além do seu alcance maior, abrangera pessoas das
mais diversas origens, matizes e culturas. Isso tem sido muito
comum com o avango das relagdes virtuais. Ou seja, o lider
nao sera responsavel apenas pelos seus liderados diretos, mas
influenciard, muitas vezes sem saber, pessoas que o admiram e
o definem como se fosse um espelho de seus comportamentos
e valores.
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Associados a principios, esses direitos e interesses podem
ser identificados em determinados padrées de natureza ética
e espiritual (integridade, honestidade, respeito etc.). Ndo obs-
tante, podemos também associd-los a determinados estados
emocionais (@amor, felicidade, coragem e fé). Alguns valores s&o
de natureza permanente e comuns a maioria das facetas da
vida, pelo que podem ser chamados de “centrais”. Outros, en-
tretanto, s&o transitérios e mais dependentes do contexto; esses
chamamos simplesmente de “critérios”. Nesse sentido, o que é
importante compreendermos, como lideres, é que no ambito
familiar alguns valores e comportamentos podem ndo ser os
mesmos que no ambiente profissional. Agimos de maneira
congruente quando atuamos, seja na familia ou nos negécios,
conforme 0s nossos valores e critérios, os quais definem que
tipo de objetivos e metas consideramos vélidos. A incongruén-
cia de muitos lideres ao procederem contrariamente aos seus
valores e a sua ética tem se apresentado como um importante
obstaculo a lideranca, pois um dos pilares mais consistentes
desse processo é a confianca que deve alicercar as relacées
entre lideres e liderados. Mais do que uma simples declaragéo
de crengas e principios, os valores se revelam pelas atitudes e
pelos comportamentos que adotamos diante dos desafios que
enfrentamos ao longo da nossa existéncia.

Os lideres devem desenvolver um cddigo de ética com o
qual possam pdr um freio nas suas politicas do “vale-tudo” e
fomentar uma maior responsabilidade social, tanto na vertente
interna (colaboradores) como na externa (clientes, fornecedores
e parceiros). Fazé-lo ndo é tarefa facil, pois, como afirma Oliver
Thomson (2002): “Quando perdemos as férmulas confortéveis
que até entdo tinham sido os nossos guias em meio a com-
plexidade da existéncia, sentimos como se estivéssemos nos
afogando num mar de fatos, até encontrarmos um novo apoio
para os pés ou aprendermos a andar”. Alguns valores universais
sao incessantemente citados pelos lideres como sendo os mais
significativos para uma conduta ética no exercicio da lideranga
(integridade, paz de espirito, honestidade, trabalho, amor, ver-
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dade, coragem, gratiddo, fé, segurancga, autoestima, desafio,
disciplina, aventura, saude e liberdade).

Os valores crescem com as pessoas e se confundem com
a personalidade e o cardter de cada uma delas. Rejeita-los seria
uma violéncia transcendente, j& que fazem parte da prépria
alma humana. Entretanto, por serem um ingrediente téo forte
da individualidade, de nada adianta uma empresa adotar um
conjunto de valores se ndo houver a respectiva adesao de seu
capital humano.

Vale repetir que a lideranca se constitui em uma das mais
contundentes formas de exercicio do poder. Milhées de pessoas
ofereceram a sua prépria vida aquilo que os verdadeiros lideres
possuem de mais real e auténtico: a sua visdo de futuro, os
beneficios a serem auferidos de forma comunitéria e o modo
como chegar 4. Para que isso realmente ocorra, os lideres au-
ténticos sabem que o conhecimento de necessidades, sonhos
e ambigdes de determinadas sociedades devem ser o motivo
principal de suas ag¢des e estratégias. Quanto maior for a ade-
réncia entre ambos, maior serd o comprometimento de todos
com os objetivos propostos. Um lider com essas caracteristicas é
aquele ao qual poderfamos auferir o conceito de “lider de exce-
léncia”, pois, em esséncia, ele assume a responsabilidade pelos
seus passos, desenvolve todas as dimensdes humanas e busca
0 bem comum. Ele tem gosto pelo risco, pelos desafios, pela
participacdo democratica de seus liderados e pela liberdade,
doando-se naquilo que tem, além de reconhecer os méritos e a
potencialidade das pessoas.

7

Ser um lider centrado nas pessoas é refletir a realidade,
o momento, é demonstrar a maturidade alcancada e estar
atualizado e em aderéncia com o meio que o cerca. E um lider
mutante que busca desenvolver-se constantemente, valoriza a
contribuicdo coletiva e aproveita, pela visdo, o que as pessoas
tém de melhor. Ele ndo estd dissociado do grande universo que
forma os diversos ambientes da matéria, da tecnologia, da com-
peténcia e da espiritualidade humana, mas sabe que todos esses
ambientes se integram de forma sistémica. Estd conectado aos
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eventos globais e aos processos de mudanca, conseguindo unir
os hemisférios cerebrais na compreensao das multiplas visées.
Consegue empreender uma viagem pelo coragdo e promove
a necesséria sinergia entre as duas naturezas humanas: a do
conhecimento e da ciéncia com a intuicao e a emocao. Ele tem
a compreensdo de que cada pessoa € um universo tao préprio
que nao pode ser comparada com ninguém a nao ser consigo
mesma. Quando o lider é verdadeiro, o que ele pensa coincide
com as atitudes que toma. Ele mantém a coeréncia apesar dos
apelos materiais, das simpatias e dos interesses pessoais.

O lider d& importancia também a espiritualidade e a efica-
cia nos relacionamentos. Esse lider sabe que todo o poder que
dispde para influenciar comportamentos vem dos liderados e
que, em razdo disso, eles estarao dispostos a se comprometer
fortemente com a sua viséo. Esse compromisso € a esséncia do
poder da lideranca e, assim como pode ser conferido a alguém,
pode ser retirado caso o direcionamento do esforco coletivo
nao conduza a beneficios compartilhados. Para a busca desses
objetivos comuns, os lideres, ao longo do tempo, desenvolve-
ram uma competéncia inerentes a todos eles, sem a qual ndo
teriam obtido uma adesao t&o consistente que, em alguns casos
correspondeu ao sacrificio da prépria vida. Essa competéncia,
como ja mencionamos anteriormente, é a mais legitima régua
para medir a eficicia de um lider e denomina-se “capacidade de
diagnosticar as necessidades” de seus liderados, promovendo
um alinhamento que se transforma em metas comunitdrias. O
lider pode utilizar estilos eficazes para a busca desses objetivos
comuns, dependendo da maturidade situacional de seus lidera-
dos e adotando o estilo de lideranga mais adequado.

A Figura 22 a seguir exemplifica a relagao de maturidade
dos liderados e os estilos mais eficazes e de lideranca que difi-
cultam o processo.
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A Figura 22 acima demonstra o ciclo virtuoso da visdo do lider sobre as
situagbes, a maturidade de seus liderados e o estilo de lideranca mais eficaz.

A eficécia da lideranca é representada pela capacidade do
lider de gerar comprometimento em seus liderados. Quanto
maior for esse comprometimento, maiores serdo o esforco e
a criatividade para buscar resultados diferenciados. Nao custa
repetir que os objetivos perseguidos devem contemplar os
anseios da organizacgéo e as necessidades de seus liderados. A
visdo compartilhada entre o lider e os seus liderados ndo é uma
tarefa facil, pois, como todos os ambientes sdo mutdveis, nem
sempre essas mudangas sdo aceitas de pronto por todos, ja que
irdo interferir nos processos e nos interesses pessoais.

Cabe ao lider desenvolver esforcos continuos com o obje-
tivo, por meio da sua viséo diagnéstica, de conciliar todas essas
demandas complexas e em veloz mutagéo.

O desenvolvimento e a atualizagdo dos aspectos que
compdem a maturidade dos liderados bem como a constante
adaptacéo dos estilos de lideranca proporcionardo a todos da
equipe informacées importantes e refinamento nas relacées
lider-liderados.

A Figura 23 a seguir demonstra os quatro estilos facilita-
dores e os quatro estilos dificultadores de cada um dos estilos
adotados pelo lider, em funcao da situacdo e da maturidade
ampla dos liderados.
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A Figura 23 acima demonstra, pelas tonalidades diferentes, os niveis de
maturidade dos liderados e o estilo de lideranga mais adequado. Nos
quatro quadrantes pontilhados demonstram-se os estilos equivocados que
dificultam o exercicio da lideranga e a obten¢do dos resultados esperados.
Os oito quadrantes se encaixam de forma a ter, em um lado, os estilos
positivos e, no outro, os estilos negativos correspondentes.

» Estilo E1 (autocratico e centrado): estilo no qual o lider
determina e define os rumos a serem seguidos pelos
liderados.

Foco: o que Fazer.

Estilo facilitador: determinar — como os liderados ainda
ndo dominam o assunto e possivelmente tém dificuldades no
relacionamento interpessoal, cabe ao lider definir os parametros
e acompanhar a execucao de perto, oferecendo apoio.

Estilo dificultador: agredir — exigir mais do que a equipe
pode oferecer em funcao da sua maturidade, equivoco do lider
que se altera emocionalmente por ndo compreender por que 0s
resultados ndo aparecem.

» Estilo E2 (educativo e orientador): estilo no qual o
lider orienta e ensina na busca do conhecimento e dos
relacionamentos.
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Foco: como fazer.

Estilo facilitador: orientar — o foco do lider deve ser apri-
morar o conhecimento de todos da equipe e promover um
relacionamento profissional e colaborativo.

Estilo dificultador: manipular — como a maturidade dos
liderados estd em evolucgao, o lider queima etapas na busca por
resultados, ndo envolvendo os seus liderados no processo de
solucédo dos eventuais problemas no processo, e para isso usa
dissimulacdo, mentiras e desculpas, resultando, a médio e longo
prazos, na perda da confiabilidade dos liderados.

» Estilo E3 (democratico e envolvente): estilo no qual o lider
incentiva a participagdo de todos e compartilha as visées.

Foco: com quem Ffazer.

Estilo facilitador: compartilhar — neste estdgio a maturi-
dade dos liderados, em termos de conhecimento do processo,
é plena e o lider sente-se a vontade para trocar ideias com seus
liderados e até mudar a sua opinido, valorizando e estimulando
a equipe, sendo o seu principal papel facilitar e refinar os rela-
cionamentos interpessoais.

Estilo dificultador: proteger/paternalista — em alguns
casos o lider atribui somente a si o crescimento dos liderados
e tende a adotar um comportamento mais identificado com a
relagdo de pai e filho, com o lider passando a exigir lealdade para
si e ndo para a organizagao, atitude nao profissional.

» Estilo E4 (delegador e confidvel): estilo no qual o lider con-
fia e gera crescimento profissional.

Foco: deixar Fazer.

Estilo facilitador: delegar — com o alcance da maturidade
plena representada pelo conhecimento do processo, pelos
relacionamentos profissionais maduros e pelos altos niveis de
comprometimento com os objetivos, o lider oferece um genero-
so espago para a delegagao e, consequentemente, o surgimento
de novas liderancas na equipe.

Estilo dificultador: omitir/abandonar — a antitese da de-
legagéo é o abandono que causa frustragao, momento em que
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os liderados entendem que o lider passa a ser mais um membro
da equipe do que propriamente o lider do processo, tanto que,
na sua auséncia, o trabalho flui da mesma forma (n&o esqueca-
mos que os liderados sempre terdo em seu lider um ponto de
referéncia, entéo ele ndo pode simplesmente desaparecer ou
daraimpressdo de que ndo se importa mais com as pessoas que
desenvolveu e levou a um alto nivel de maturidade profissional).

5.2 Os perfis de habilidades
comportamentais para o exercicio da
lideranga tém prazo de validade?

J& hd algum tempo as organiza¢ées tém adotado a estra-
tégia de definir a escolha e os programas de desenvolvimento
de seus lideres por meio da construcédo dos respectivos perfis
de habilidades comportamentais. Esse procedimento tem sido
ainda mais recorrente quando se trata de lideres de projetos que
sao escolhidos pelo Banco de Talentos da empresa. Com celeri-
dade nos processos de mudanca, esses perfis também devem
ter uma revisao em per{iodos mais curtos e ndo mais no intervalo
de 3 a 5 anos, quando isso normalmente ocorre. Ndo devemos
esquecer que o lider tem que possuir diversas competéncias
situacionais e, obviamente, muda as suas caracteristicas ou a
intensidade, dependo da evolucdo dos cendrios e dos novos
desafios. No caso especifica da lideranca de projetos, o desvio/a
desatualizagdo das competéncias tem sido menor em fungéo
do ciclo de vida dessas atividades ser de curta maturacdo. Um
equivoco cometido com certa regularidade nas organiza¢Ges na
&rea de projetos e atividades de curta duragdo é a escolha do
mesmo lider que obteve sucesso em outro projeto ou atividade.
Cada projeto tem suas caracteristicas, desafios técnicos, objeti-
vos e pessoas diferentes, motivo pelo qual o sucesso de um lider
em um projeto anterior A ndo garante o seu sucesso no projeto
novo B.

A Figura 24 a sequir ilustra alguns perfis de lideranca
para uma atividade (diretoria, geréncia, supervisao, lideranca de
projetos e atividades de curta duracdo) bem como as variaveis
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existentes para cada uma das func¢des exercidas nas organiza-
¢bes, tanto na atividade-meio quanto na atividade-fim.

A Figura 24 acima demonstra os perfis desejdveis para a lideranca/
geréncia das dreas de engenharia, marketing e recursos humanos. Pelas
caracteristicas individuais de cada setor (conhecimentos, objetivos,
tecnologias e relacionamentos), podemos verificar algumas diferengas bem
significativas e algumas convergéncias eventuais. Esses perfis desejados
foram estabelecidos por meio de pesquisa no Banco de Talentos da W&W —
Human Technology, com mais de 10 mil executivos das dreas pesquisadas,
no ano de 2018.

No caso foram utilizadas 15 das principais competéncias
normalmente usadas para esse fim. Para a definicdo das compe-
téncias comportamentais prioritdrias, normalmente é envolvido
no processo o lider/gestor da area em que sera realizado o ma-
peamento de perfise o lider/gestor da drea de recursos humanos
que possui o dominio da tecnologia, ou respectivo consultor.

Algumas instituicdes de desenvolvimento de liderangas
também utilizam a abordagem das competéncias prioritarias
para a definicdo da abordagem e da metodologia dos proces-
sos de aprendizagem. Para um programa de pds-graduagao,
em 2019 utilizei a ferramenta de perfis e o foco da instituicao
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(competéncias) para definir os respectivos contetidos abaixo
mapeados sobre o titulo das habilidades.

A Figura 25 acima demonstra as relagdes entre habilidades e competéncias
para embasar os contetidos do Programa de Pés-Graduagdo em
Administracdo, Poder e Lideranca.

Todas as habilidades comportamentais acima relaciona-
das, e outras mais, fazem parte da férmula da maturidade para
alideranga, a qual contempla, como veremos a seguir, a questao
do conhecimento técnico, as experiéncias e vivéncias obtidas
no exercicio e na prética da atividade profissional ao longo do
tempo, o conjunto das habilidades comportamentais, a capa-
cidade de visdo quadrimensional dos cenarios em mudanca, a
motivagao e o comprometimento.

Avalidade dos perfis comportamentais estard diretamente
relacionada com a velocidade das mudancas e a caracteristica
de cada cargo ou fungéo a ser exercida. Fungées mais sucessi-
veis a manutencdo de normas e rotinas tendem a mudar num
ritmo mais lento. Nesses casos, o que vai realmente influenciar
as alteraces dos perfis dos lideres esta relacionado com as
mudancas que podem ocorrer no time de liderados ou nas
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normas e nos regulamentos que sofrerem alteragdes. J& em
dreas relacionadas com mercado, marketing, propaganda, cen-
tros de criatividade e inovacdo de novos produtos e servicos, a
tendéncia é de mudanca mais rapida nos desenhos dos diversos
perfis de lideres e liderados.

A Figura 26 abaixo demonstra as mudangas em seis fatores
que compdem o perfil desejado para um gerente administrativo
nos periodos pré e pdés-pandemia Covid-19:

A Figura 26 acima demonstra uma profunda alteragdo na intensidade de
seis competéncias pré-pandemia (quadros pretos) e os mesmos fatores trés
anos apds (quadros brancos). As habilidades de lideran¢a, comunicagdo,
delegagdo, feedback, foco cientifico, criatividade e inovagdo, a partir de
agora, devem ser utilizadas pelos lideres com muito mais intensidade e vigor.

Tratando-se de outras funcdes, as alteraces poderao ser
com a mesma intensidade ou menor, dependendo das suas ca-
racteristicas e complexidade. A verdade é que a aceleracdo nos
processos de mudanca relacionados as a¢des dos lideres reflete
diretamente na capacidade de adaptabilidade aos novos perfis
e na intensa participagdo em processos de desenvolvimento e
capacitacdo aos novos modelos.
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5.3 Quais os filtros (passos) para a
definicao dos perfis de lideranga?

A figura abaixo detalha um roteiro para a definicdo de
perfis de exceléncia para a lideranca passo a passo.

A Figura 27 acima demonstra os diversos passos (filtros) estruturados
para a defini¢do de um perfil qualquer (gestdo, lideranga, projetos etc.),
utilizando-se de ferramentas adequadas, como um Banco de Talentos, por
exemplo.

5.4 Caso real

O presente caso real foi compilado durante minhas atividades de
consultoria empresarial no periodo de 2005 a 2017 e consta no meu
segundo livro sobre lideranga, O lider em xeque — atitudes e des-
vios comportamentais naimplantacédo das mudancas (Bookman,
2012).

Caso: Quando a falta de ética e o estilo de lideranca equi-
vocado confundem.

Perfil da empresa: empresa privada de médio porte, do
ramo de transportes, com abrangéncia regional.
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Personagens:
Washington, diretor-presidente;
Cléber, gerente da qualidade.

Tratava-se de uma tradicional empresa familiar do ramo
de transportes, muito conhecida na sua drea de atuacao pelos
elevados e constantes investimentos na midia regional e
estruturada em niveis hierdrquicos bem-definidos. O diretor-
-presidente havia sido eleito recentemente, substituindo o pai.
Os negdcios estavam em fase de ampliagdo — até entao presta-
dos apenas na Regido Sul do Brasil — para os mercados do centro
do pafls.

Os sentimentos que o filho nutria em relagdo a si mesmo
ao assumir tdo importante posto hierdrquico na empresa oscila-
vam entre as necessidades de autoafirmacdo e comprovacdo de
que a escolha se dera pela sua competéncia, ndo pelo fato de ser
da familia. Nesse contexto, era intolerdvel qualquer sensacéo de
ser controlado pelos outros, fosse por meio de interferéncias
diretas ou de simples sugestdes.

A Unica saida que o novo diretor-presidente percebia para
consolidar a sua autoridade era conduzir todas as coisas a seu
modo. Como consequéncia desse estilo autoritério, as Unicas
pessoas que conseguiam sobreviver profissionalmente na em-
presa sob a sua lideranga eram as que concordavam com tudo,
sem oferecer a menor resisténcia.

Em comparagdo com os concorrentes, 0s servigos presta-
dos pelaempresa eram bem-avaliados em constantes pesquisas
de opinido. O cendrio econémico era otimista e promissor. A
inflagdo sob controle e a globalizagdo dos mercados sinaliza-
vam que era 0 momento adequado para crescer e aproveitar as
oportunidades.

Paralelamente a essa situagdo positiva, as organizacdes
vivenciavam um inusitado periodo de ampla e acirrada compe-
ticdo pelos mercados emergentes, os quais se expandiam tanto
geograficamente quanto pelo significativo acréscimo no nivel
de emprego e na renda da populacao.
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A expansdo da rede de atendimento importava em amplia-
cdo da frota e do nimero de armazéns, implantacdo de novas
filiais e contratacdo de profissionais.

Ao final de uma rotineira manha de segunda-feira, e tendo
umasérie de providéncias a tomarno periodo datarde, o gerente
da qualidade, Cléber, e dois de seus colaboradores dirigiram-se
ao restaurante da empresa. Eles sabiam que nos préximos dias
estariam todos profundamente envolvidos na implantacéo das
novas filiais em mercados até entdo nao explorados. Isso signi-
ficava alteragdes na estrutura organizacional, implantagdo de
novos sistemas de logistica, dispensa e contratacdo de novos
profissionais e investimentos financeiros significativos. Ao apro-
ximarem-se da entrada do restaurante, Cléber e seus colegas
encontraram o diretor-presidente, Washington, acompanhado
de alguns empresarios da regido que estavam visitando empre-
sa. Apds rédpidos cumprimentos, o diretor-presidente conversou
com Cléber.

Washington: Procure-me ainda hoje, pois precisamos
conversar sobre uma abordagem nova para o ganho de qua-
lidade e competitividade da empresa. Fale com a dona Julia e
consiga um espago em torno de uma hora na minha agenda,
mesmo que seja apés o hordrio normal de expediente.

Cléber: Preciso levar mais alguém do grupo?

Washington: Nesse momento néo, pois ndo quero pole-
mizar sobre 0 assunto, apenas encaminha-lo para vocé.

Cléber ficou intrigado e demonstrou isso com uma expres-
sao facial bem conhecida entre seus colaboradores. Refletia um
misto de preocupacao e desconforto pessoal pela forma como
o presidente abordara o assunto diante de seus colaboradores,
pois temia que a situagdo passasse a eles a sensacao de que
Cléber era apenas um cumpridor de ordens, sem a minima
participacdo nas decisdes sobre os processos de qualidade da
empresa. Ele gostava de transmitir aos seus pares e colabora-
dores a sensacgdo de que tinha forte influéncia sobre o diretor
Washington, da mesma forma como tivera no passado com
o pai dele. Restava, enfim, ao gerente da qualidade almogar e
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tentar agendar um horério para se reunir com o presidente o
quanto antes.

Obtida a confirmagdo de que a reunido ocorreria em
torno das 17h daquele mesmo dia, Cléber muniu-se de todas
as informagcdes possiveis em relacdo aos projetos da qualidade
em andamento. No hordrio previamente marcado, sentou-se
diante do presidente, com quem teve o seguinte didlogo.

Washington: Caro Cléber, em primeiro lugar, deixe-me
comentar um profundo constrangimento que passei hoje ao
almogar com meus colegas empresarios. Fui questionado, infor-
malmente, se estava em andamento na minha empresa algum
programa da qualidade, ao que respondi com muito orgulho
que sim.

Cléber: E verdade, senhor presidente. Realmente nossos
programas de melhoria da qualidade estdo deslanchando.

Washington: Sim, até o momento em que tomei conheci-
mento de que eles se referiam a uma abordagem de qualidade
diferenciada e relacionada com uma nova metodologia que eu
sequer conhecia. Foi nesse momento que tive de revelar que
0 nosso programa da qualidade ndo contemplava essa nova
ferramenta. Meus colegas empresdrios ficaram muito chocados
com o fato, pois todos j& a haviam implantado em suas organi-
zagoes. Devo reconhecer, entretanto, que as empresas deles sao
de grande porte e todas, sem excec¢do, sdo exportadoras para a
Comunidade Econdmica Europeia.

Cléber: Mas, presidente, pelo que estou entendendo as
caracteristicas e os mercados das empresas que implantaram
essa metodologia sdo diferentes, e essas empresas o fizeram em
funcéo das exigéncias de seus clientes no exterior, o que nao é
0 nosso caso. Estamos melhorando gradualmente nossa qua-
lidade nos servigos, conforme atestam todas as pesquisas que
realizamos com nossos clientes.

Washington: Ocorre que o nosso programa de qualidade
nao tem grife e ndo encontrei empresa alguma que esteja ado-
tando um programa de qualidade igual ao nosso. Foi realmente
muito constrangedor para mim. Como vamos expandir nossa
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atuacdo para a regido central do pais com toda a competicéo
que teremos l&?

Cléber: Entendo a sua preocupacdo com a abertura dos
novos mercados, mas a reunido-almogo de hoje, pelo que eu
soube, era com exportadores de produtos industrializados, que
tém outras normas a cumprir. A metodologia que eles utilizam é
muito sofisticada e cara para nds, tanto que o mercado interno
ndo a exige. Se em algum momento no futuro ficar definido que
0 nosso mercado ird se expandir para o exterior, talvez, entao,
seja apropriado estudar a aplicagdo de um programa mais sofis-
ticado e oneroso.

Washington: Olha, Cléber, deixe comigo e com o diretor
financeiro essa questdo de custos e trate de buscar formas de
implantar de imediato essa metodologia na minha empresa. O
que realmente ndo vou admitir é que, na préxima reunido-al-
moco, eu tenha que passar por outro constrangimento ao ter
que admitir em publico ou para quem quer um que ainda nao
estamos alinhados com essa nova metodologia.

Cléber: Mas, presidente, se pensassemos um pouco mais
sobre...

Washington: Cléber, se vocé ndo estiver confortavel com
as minhas determinagdes, posso substitui-lo no programa da
qualidade. Vocé se sentiria melhor assim?

Cléber: Estd bem, presidente, vou comegar a providenciar.

Washington: Rapido, porque tenho uma nova reunigo-al-
MOGO Na semana que vem e j& vou anunciar aos quatro ventos
que agora estamos no caminho certo. Vou emitir uma carta
circular interna da presidéncia anunciando esse fato novo e
afirmando que agora temos um programa de qualidade de
acordo com a modernidade. Outra coisa, Cléber, jA mande pintar
em letras garrafais a sigla e a marca do programa em todos 0s
nossos caminhdes.
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Analise do caso sob o comportamento da
lideranga

O diretor-presidente da empresa, Washington, tinha uma
necessidade muito intensa de manter o controle e o poder ab-
soluto centrados em si mesmo. Com essa atitude centralizadora
e egocentrada, demonstrava toda a sua caréncia de autoestima
e necessidade de aceitagdo pelo corpo funcional, j& que havia
assumido esse elevado cargo ha pouco tempo, substituindo o
pai. Com esse mix de necessidades, até certo ponto conflitantes,
ele determinava providéncias sem um estudo mais acurado,
mesmo dispondo de profissionais muito qualificados na em-
presa. Seguramente, a imagem do pai como diretor-presidente,
muito benquisto e respeitado por todos, inconscientemente o
incomodava.

1. As motivacoes do diretor-presidente da empre-
sa de transportes logo que assumiu a presidéncia:
Washington, talvez por ser ainda jovem e substituir o seu
pai, um empreendedor de sucesso, sentiu uma grande res-
ponsabilidade nessa funcao e se disp6s a superd-lo como
alto executivo empresarial. Ao invés de cercar-se com o0s
profissionais competentes da empresa para assessora-lo,
julgou que essa atitude poderia desmerecé-lo perante
seus colaboradores. Uma elevada motivacdo em autorre-
alizagéo, buscando superar os desafios do novo posto e a
si mesmo, gerariam comportamentos altamente proativos
e com excelentes resultados para ele e a sua empresa.
Vejamos as suas motivagoes:



A Figura 28 acima demonstra as necessidades do diretor-presidente no
tocante a afirmagdo de sua personalidade e aceitagdo (autoestima) bem
como a integragdo com seus pares.

Essa necessidade era tao intensa que ele impds um pro-
grama de qualidade absolutamente desnecessario, visando nao
ser mais questionado pelos seus pares industrialistas. Com uma
simples reunido com seus habilitados profissionais da qualida-
de, ele teria a real percepc¢ao de que aquele caro programa era
apenas um modismo inconsequente. Muitas organizagdes, sem
criatividade nos seus processos de alavancagem da imagem
profissional e competente de suas organizagdes, incorrem no
mesmo erro. O comprometimento dos empregados com a
implantacéo da referida ferramenta foi baixissimo, a ponto de,
apos muitas tentativas frustradas, esse programa ser abando-
nado. Muitas vezes o aprendizado se da pelo sofrimento e pela
dor apenas porque néo foram seguidos os passos légicos exigi-
dos e conduzidos por lideres auténticos.

2. Caracteristicas de utilizagao do poder formal (hierar-
quia) de acordo com a cultura organizacional: E muito

facil diagnosticar o Estilo de Poder formal utilizado pelo di-

retor-presidente, tendo em vista a contundéncia com que
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ele fechou todas as portas ao didlogo com os seus pares. A
centralizacdo em sua pessoa de todas as decisdes a serem
tomadas, incluindo-se as mais simples, rompeu com uma
cultura de participagdo que seu pai havia desenvolvido ao
longo do tempo. Vejamos o seu estilo dominante:

A Figura 29 acima detalha bem o descritivo do estilo de poder formal
(hierarquia) utilizado pelo diretor-presidente, totalmente centrado nele,
tendo em vista a necessidade de autoafirmagdo perante os demais e a si

mesmo.

Muitos lideres que se identificam com esse estilo de poder
formal e cuja motivagado é relacionada com aceitagado pelos
outros e destaque pessoal tém na sua base uma profunda inse-
gurancga pessoal (parametros de desempenho muito elevados,
desconhecimento do assunto ou do cargo assumido, tempe-
ramento dificil, rejeicao pelos liderados, e assim por diante).
Muitas vezes a prépria relacdo familiar pode induzir esse tipo de
comportamento que, em uma sociedade informada, esclarecida
e desejosa de participagdo, nao é mais aceito.

3. Estilo de lideranca utilizado pelo diretor-presidente:
Como Washington ainda era novo na funcéo de primeiro
mandatério na empresa, dificil seria que ele adotasse um
estilo de lideranga eficaz no primeiro momento. Ele teria
que ter muita maturidade e vivéncia em cargos similares
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para agir de acordo também com a maturidade dos seus
pares de diretoria e liderados. Nao esquecamos que para
eles também era uma experiéncia nova trabalhar com o
novo diretor-presidente. Eles estavam inseguros, mas com
uma vontade muito grande de contribuir com Washington.
A expectativa era muito elevada. Vejamos como o dire-
tor-presidente liderou seus comandados no inicio da sua
gestdo:

A Figura 30 acima demonstra os estilos de lideranga utilizados pelo diretor-
presidente com seu gerente da qualidade. Determinou e ndo quis ouvir,
comportamento que numa lideranga € considerado agressivo. O estilo mais
adequado seria o de compartilhar.

Como j& vimos, a necessidade de Washington de assumir
plenamente a conducdo dos processos era causada pela sua
inseguranca e pelo receio de falhar perante os seus liderados.
Normalmente ele ndo era muito afeito a receber ordens e su-
gestdes de outrem. Com a evolugéo do caso, Washington tomou
um conjunto de decisGes equivocadas, ndo somente em relagao
ao programa de qualidade, considerado, por ele, “inovador”,
mas ao julgar seu gerente de qualidade como um profissional
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incompetente, ndo querendo sequer ouvi-lo. A fragmentagao
e o rompimento com o modelo sistémico anterior causariam
eventos futuros nao previsiveis.

A cultura organizacional embasada na participagdo, na

confianca e navalorizagdo dos talentos internos estava em risco.

Questoes referentes ao caso

1

10.

. Com a pouca experiéncia no cargo de diretor-presidente,

pois estava sucedendo o seu pai, que encaminhamento
Washington deveria ter dado ao assunto?

.Qual era a maturidade de Cléber como gerente da

qualidade?

. Qual a principal motivacdo do diretor-presidente para a

implantagdo do novo programa de qualidade?

. Que outros argumentos deveriam ter sido apresentados

por Cléber para convencer o diretor-presidente a ndo pro-
ceder daquela forma?

. As tradicionais reunides na Federacdo foram um fator

decisivo para o comportamento de Washington? Por qué?

. Que estilo de poder formal o diretor-presidente utilizou

com seu gerente da qualidade?

. Que previsdes poderiam ser feitas sobre o sucesso na im-

plantacdo do novo programa nessa situagao?

. Como ficaria o programa de qualidade que Cléber geren-

ciava? Poderia obter sucesso no campo das mudancas?
Que dificuldades enfrentaria?

. A cultura organizacional da empresa seria alterada pela

atitude do diretor-presidente ou tudo ndo passaria de um
modismo rapido?

O que poderiaacontecerno futuro caso o diretor-presiden-
te fosse questionado por seus colegas da federagao sobre
estarimplantandoalgumtipo de ferramenta/metodologia?
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Capitulo 6

Sobre Environmental, Social and
Governance (ESG) e jovens liderangas

6.1 Quais os riscos dos modismos e das
novas rotulagens? Qual é o papel do lider
nesses casos?

O ser humano, por natureza, é consumista e possui uma
necessidade intensa de diferenciar-se dos demais. Porém, ndo é
apenas o aspecto da competitividade que estd no seu DNA, mas
também, e principalmente, o pecado que o diabo mais gosta,
a vaidade. Os consultores e os administradores mais antigos,
que viveram o periodo das significativas macromudangas dos
anos 90, devem lembrar-se de algumas abordagens de gestao
consideradas “top” de mercado — caras, com grande visibilidade
e reservadas a poucos. Invariavelmente reservadas e importadas
pelas multinacionais que operavam no mercado brasileiro.

Recordaralgumas nao é dificil: Administragao por Objetivos
(APO); Desenvolvimento Organizacional (DO); Qualidade Total
implementada pelos “gurus” da época (Deming, Crosby, Juran,
Ishikawa etc.); Planejamento Estratégico; Grid Gerencial;
Is0-9000 e tantas outras abordagens de melhoria para a com-
petitividade. Houve casos em que empresas, sem a minima
necessidade, implantaram programas de qualidade apenas para
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estampar em seus produtos e embalagens a logomarca da grife
importada. Tanto quanto a luz que se propaga em ondas e a eco-
nomia em ciclos, o comportamento humano tende a se repetir
em termos de tendéncias e modismos. Os lideres agora estéo
diante do ESG, umasigla em inglés para Environmental, Social and
Governance, e corresponde as praticas ambientais, sociais e de
governanga de uma organizagao. O termo foi cunhado em 2004
em uma publicacdo do Pacto Global em parceria com o Banco
Mundial. Surgiu de uma provocagdo do secretdrio-geral da
ONU Kofit Annan a 50 CEOs de grandes instituicoes financeiras,
sobre como integrar fatores sociais, ambientais e de gover-
nanc¢a no mercado de capitais. J& em 2006, do PRI (Principios
do Investimento Responsavel), que hoje possui mais de 3 mil
signatdrios, com ativos sob gestdo que ultrapassam USD 100
trilhGes —em 2019, o PRI cresceu em torno de 20%.

Nos ultimos tempos, esse termo tem obtido grande visibi-
lidade, gracas a uma preocupacao crescente do mercado sobre
a sustentabilidade. As questdes ambientais, sociais e de gover-
nanga passaram a ser consideradas essenciais nas analises de
riscos e nas decises de investimentos, colocando forte pressao
sobre o setor empresarial. A aparente novidade parece tirar o
sono das organizagdes, que buscam entender o que é ESG e as
adaptacdes necessarias para estar em conformidade com essa
exigéncia.

O entendimento e a aplicabilidade de critérios ESG pelas
empresas brasileiras sdo, cada vez mais, uma realidade. Atuar
de acordo com padrdes ESG amplia a competitividade do setor
empresarial, seja no mercado interno ou no exterior. No mundo
atual, no qual as empresas sdo acompanhadas de perto pelos
seus diversos stakeholders, ESG é a indicacdo de solidez, custos
mais baixos, melhor reputacdo e maior resiliéncia em meio as
incertezas e as vulnerabilidades.

Hoje as informagdes ESG sdo essenciais para a tomada de
decisdes dos investidores. E os critérios ESG estdo totalmente
relacionados aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS), realidade nas discussées no mercado de capitais. Os 17
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Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel reinem os grandes
desafios e vulnerabilidades da sociedade como um todo. Com
isso, apontam os principais itens a serem acompanhados de
perto. Além disso, sinalizam as grandes oportunidades ao se
relacionarem diretamente com as necessidades.

No Brasil, a relacdo dos ODS com os negdcios esta presente
nas grandes empresas. Segundo levantamento realizado com
as companhias que fazem parte do Indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE) da B3, 83% delas possuem processos de inte-
gracao dos ODS as estratégias, as metas e aos resultados.

Pode ser bastante dificil saber o que fazer. Nao ha duvida
de que a Tesla desempenhou um papel vital na reintroducado
de veiculos elétricos (EVs) no mundo. A revolucao de EV pro-
vavelmente teria acontecido sem Musk e Tesla, mas estaria
trés ou cinco anos atrasada. Sabemos que Musk e a sua equipe
desempenham um papel vital na luta contra as mudangas cli-
madticas. Entao, por que tanta resisténcia a ESG? Seria o fato de
a humanidade ainda ter combustiveis fésseis que incentivam a
negacdo das mudancas climéticas e US$ 150 trilhdes em reser-
vas comprovadas de petréleo?

Sabemos por que a Tesla tem uma pontuacgdo ESG bastante
baixa. Apesar da credencial de ajudar a combater as mudancas
climaticas, a Tesla obtém notas mais baixas para a gestdo de
pessoal e a sua falha na adesdo a governanca.

Apesar de toda a possivel polémica sobre o assunto, o lider
deve encarara possibilidade de utilizar-se desse processo vélido,
desde que a organizagao realmente se identifique e se enquadre
nos critérios estabelecidos. E claro que, tratando-se de ambien-
te, aspecto social e governanca, a tendéncia serd sempre seguir
o processo de mudanga exigido por uma sociedade mais escla-
recida, dinamica, informada e presente nos movimentos sociais,
de inclusdo e em defesa de seus principios e direitos. Como foi
no inicio da implantacéo dos sistemas de qualidade pela série
ISO, a ESG pode e deve ser encarada como um processo de mu-
danca necessario e atrelado ao importante papel da lideranca
organizacional em levar a bom termo essa jornada. Mais uma
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vez serdo demandadas maturidade dos lideres e dos liderados,
visdo transparente do processo e dos beneficios compartilhados
bem como exigéncias mercadoldgicas de uma sociedade fluida
e em constante mutacao.

6.2 Adolescentes podem ser capacitados
em lideranga e se tornarem lideres
produtivos a sociedade? - um projeto

Para Aristételes, tudo o que existe no universo tem um pro-
pdsito ou um fim, e tal propdsito ou fim expressa a forma mais
completa que a natureza é capaz de assumir. Qual é o propésito
de todos os seres humanos? Atingir um nivel de vida que leve a
felicidade. Pressupde-se que a maior e mais completa felicidade
advém de uma vida voltada a razdo e a contemplagéo, porque
essas sdo as maiores expressdes do potencial humano. Acima
de tudo, devemos viver em uma comunidade que funcione bem.
Entretanto, ndo queremos a felicidade como meio para alcancar
a prépria felicidade.

Ela éjdboaesuficiente emsimesma, e é essa felicidade que
buscamos. As demais buscas se complementam para chegar a
ela. Dependendo de cada um de nés e do meio em que vivemos,
necessitamos de determinado grau de riqueza material, boa
saude, status na comunidade, relagdes sadias e assim por diante.

Para nds hda um significado contundente nesse gesto
coletivo que é a busca pela felicidade, pela participagdo e
pelo conhecimento. Parece-nos, entretanto, que as entidades
educacionais formais, as organizacées produtivas, os governos
em geral e as politicas de educagdo ignoram esse movimento
coletivo. Razodvel também ¢ inferir que o mais importante
agente dessa busca € a lideranca em todas as suas dimensdes,
seja ela no ambito familiar, produtivo ou social. Assim tem sido
desde o inicio dos tempos: felicidade e infelicidade diretamente
conectadas com as visdes e as agdes dos lideres na condugao
de seus liderados na busca pro objetivos nem sempre comuns.

Diferentemente de outros paises, o Brasil, por intermédio
de inUmeras institui¢des formais e informais, tem despendido
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recursos e esforcos no desenvolvimento de suas liderancas.
Entretanto, o foco tem sido numa faixa de idade em que as
pessoas ja adquiriram todos os vicios e procedimentos dos indi-
viduos que as lideraram, cuja maturidade foi formatada em uma
época do passado ja distante e que nao tem mais aderéncia com
a realidade atual. Descurar de uma estratégia mais propositiva
e dirigida para o desenvolvimento de jovens liderangas, anteci-
pando o ciclo de aprendizado nesse tema e deixando para agir
somente apds o ingresso dessas pessoas em niveis de gestdo e,
na maioria dos casos, empresas privadas, é perder um tempo
irrecuperavel em termos globais. E evidente que os programas
desenvolvidos nesse nicho gerencial séo importantes, mas eles
j& nascem com um vicio de origem. Entretanto, como afirmamos
anteriormente, essas atividades de treinamento e desenvolvi-
mento (T&D) sdo estruturadas, desenvolvidas e presenciadas por
pessoas j& portadoras de modelos mentais consolidados sobre
lideranga, muitas vezes totalmente desvirtuados da realidade e
das necessidades atuais e futuras.

H4 a necessidade urgente de o tema “lideranga” ser discu-
tido de forma livre, aberta, democrética e ética j& na formagao
do caréater dos individuos, ou seja, no inicio da formacgao de sua
maturidade intelectual e profissional. Nao héa pais desenvolvido
nem sociedade soberana sem o concurso de uma “massa criti-
ca” intensa de liderancas em todos os niveis e setores, formadas
desde os bancos escolares.

Apesar das barreiras imensas que se apresentam nesses
niveis iniciais do aprendizado (especialmente no Brasil), o
Instituto Lider do Amanha passa a disponibilizar os conhecimen-
tos e as habilidades de uma lideranca propositiva em seu rol de
programas de desenvolvimento de jovens lideres, alinhando-se
aquilo que ja é realizado em paises desenvolvidos.

E absolutamente essencial que seja dado um “sentido de
urgéncia” a adogao de programas para o desenvolvimento de
jovens liderancas, promovendo politicas e estratégias que visem
promover o alcance desse objetivo maior.
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Para que os processos de lideranca eficaz realmente ocor-
ram, deverdo ser disponibilizados mecanismos para acelera-los.
E necessario que os programas de desenvolvimento de novos li-
deres recuem na curva da idade cronoldgica o maximo possivel.

Sugerimos a adocdo de um modelo de estratégia e es-
trutura operacional que poderd alavancar de forma eficaz e
competente o objetivo de desenvolver jovens liderancas. Essa
“massa critica renovadora” ird oxigenar o exercicio do poder,
proporcionando mais significancia e responsabilidade para essa
faixa etdria tdo vocacionada aos meios tecnoldgicos do século
XXI.

Essa tecnologia embutida em todos os aspectos da vida
humana esta cativando em excesso e arrastando a mente e o
comportamento dos jovens para um caminho frio, insensivel
e desprovido de alma, no qual os processos e as ferramentas
sdo considerados mais importantes do que as pessoas (vide
Inteligéncia Artificial e Empresas 4S).

Todas as pessoas que influenciam o comportamento dos
outros sdo consideradas lideres. A pergunta que se imp&e no
momento ndo é mais se a pessoa é lider ou ndo, mas se ela é
uma lideranca assertiva ou nao.

6.3 Implantacgao de programas de
desenvolvimento de jovens liderangas

A Figura 31 explicita as bases da capacitag@o de jovens liderangas:
sociedade, familia e organizagdes — principios e valores éticos,
conhecimentos e relacionamentos.
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Muitos paises, nos ultimos anos, dedicaram maior atengao
e importancia ao desenvolvimento de jovens liderangas. Nagdes
como os Estados Unidos, o Canadé e a Franca ndo poupam es-
forcos e recursos para essa estratégia voltada ao futuro. O foco
comeca desde a mais tenra idade (7 ou 8 anos) e se estende até
a adolescéncia. Praticamente ndo ha cidades nesses paises sem
uma academia, uma escola ou um instituto que se dedique a
esse segmento tao importante que é a juventude. No caso da
Franca, visitando o Museu do Louvre, percebemos criancas de 5,
6 e 7 anos sentadas em circulo defronte Napoledo Bonaparte e a
professora ensinando, porque ndo afirmar, os mais importantes
conceitos e comportamentos para os dias vindouros de uma
nacéao, que € a lideranca. Da mesma forma, nos Estados Unidos,
alguns navios de guerra-museu reservam tempo e espacgo para
essa atividade. Por que ndo no nosso pais? Aqui no Brasil os
consultores que trabalham com lideranca recebem grupos de
pessoas, das organizagdes contratantes, com idades de 23 a 50
anos em média. Na busca de contribuir com o desenvolvimento
de jovens liderancas, aproveitamos esta obra para disponibilizar
um roteiro de implantagao de um centro nos moldes como foi
feito, em 2019, na Universidade de Caxias do Sul —RS. A sequir,
alguns aspectos de uma abordagem simplificada visando a sua
implantag&o.

Justificativas consolidadas:

» ha caréncia atual de l{deres eficazes e éticos em todos os
niveis da atividade humana (familia, sociedade, empresa,
governos);

» desde o pds-Revolugado Industrial, o Uinico segmento foca-
do nos programas de desenvolvimento de lideres tem sido
o relacionamento com os niveis de poder nas estruturas
formais (gestores);

» o papel para a formagdo de jovens lideres para o futuro
por intermédio de familia, sociedade, escola, empresas e
universidades tem sido insuficiente;
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» afalta de estudos, pesquisas, perfis situacionais de lideran-
ca e lideres regionais e suas caracteristicas tem ocasionado
desvios e ndo aderéncia a realidade dos programas.

Por esses motivos, um Programa Teen de Desenvolvimento
de Jovens Liderancas deveria contemplar os tépicos apontados
a seqguir.

Objetivos:

1. inspirar a construcdo compartilhada de uma visao ampla
de lideranca a partir da assertiva de que todos séo lideres
em potencial;

2. identificar as préticas e as competéncias que efetiva-
mente descrevem os efeitos benéficos da pratica de uma
liderancga positiva;

3. estabelecer um guia e um design do aprendizado profis-
sional a partir de sociedades/empresas que representem os
verdadeiros anseios de uma nova comunidade produtiva,
participativa e atuante a partir de seus lideres;

4. executar acoes de desenvolvimento de jovens lideres
alinhados com as melhores praticas da lideranca ética,
positiva e eficaz.

Politicas de desenvolvimento de lideres:

1. consolidar um centro de exceléncia para o desenvolvi-
mento de jovens liderancas;

2. alinhar programas/atividades de desenvolvimento de
lideres as necessidades da regido, do estado e do pals;

3. disponibilizar aos lideres em processo de desenvolvi-
mento, as empresas e a sociedade em geral tecnologias,
ferramentas, pesquisas e conhecimentos avangados no
campo da lideranga mundial;

4. transformar essa instituicdo em um reconhecido centro
de estudos e referéncia em lideranca por meio da multi-
plicacao de atividades planejadas e da disseminacéo dos



mais modernos e atuais conceitos e politicas da lideranca
eficaz em todos os niveis sociais;

5. desenvolver uma cultura social ampla de comprometi-
mento com o bem comum tendo como foco principal os
lideres emergentes da sociedade.

Praticas:

1. desenvolver o programa de capacita¢do de jovens lide-
rancas alinhadas com a cultura vigente;

2. divulgar pesquisas nas empresas sobre os principais esti-
los de lideranca utilizados, mensurando a sua eficacia por
meio de indicadores de avalicdo apropriados;

3. proporcionaroportunidades de intercambios de conceitos
e praxis de lideranca com outros institutos e comunidade
universitaria;

4. promover e incentivar o desenvolvimento de estudos de
casos reais nas empresas, visando servir de suporte real
para o aprendizado da lideranca nos mesmos moldes dos
paises mais avancados;

5. incentivar a leitura e a edicdo de livros de lideranca com o
design do lider brasileiro e regional;

6. promover o conhecimento, a construcao e a adequacao
dos perfis comportamentais dos lideres das principais ati-
vidades produtivas da industria, dos servicos, do comércio,
da agroindustria, da educacao, dos servigos publicos etc.;

7. estabelecer intercambios com universidades e instituicGes
internacionais reconhecidas pela sua exceléncia no campo
do desenvolvimento de lideres.

Outras agoes especificas:

1. estimular a busca de conhecimentos técnicos atualizados;

2. estimular a busca do exercicio, da mudanca e da consoli-
dacdo das habilidades comportamentais/relacionais;

3. promover conceitos éticos, de respeito mutuo e patriotismo;
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4. promover o alto desempenho e a sinergia de equipes res-
peitando as individualidades;

5. celebrar e reconhecer os avangos obtidos pelos mentores
e pelos jovens lideres;

6. modelar a pratica de valores éticos universais;

7. promover visibilidade das a¢des e dos resultados junto
a comunidade, servindo como exemplo e incentivo aos
demais.

150



BLOCO IlI: LIDERANCA E
COMUNICACAO ASSERTIVA

Karen Poletto

Assistente social, bacharel em Direito, psicanalista em Formagao e Master.
Sécia-fundadora do Instituto Lider do Amanha.



Capitulo 1

Sobre o conceito e as
caracteristicas da comunicagao
assertiva

1.1 Quais as principais preocupacgées dos
lideres com atengao as comunicagoées nas
organizagoes?

As vivéncias obtidas nos ultimos anos pelos profissionais
da drea de comunicagao nas organizagdes, tanto por meio de
consultorias como de mentorias, proporcionou que lideres de
diversas areas e todos os especialistas do tema observassem um
desconforto que vem se repetindo e é comum a muitas pessoas.
Comunicacéo trata das relacdes de seres humanos com seres
humanos. Os lideres relatam suas preocupagées com o todo
organizacional apés muitas horas de estudo e trabalho, muito
esforgo e dedicagao, inclusive madrugadas revisitando préticas
em busca das melhores decisdes para que o seu negdcio possa
se manter e ser sustentavel. Contudo, entre as inimeras habi-
lidades que devem fazer parte da maturidade desses lideres, a
comunicagdo interpessoal se destaca, mas ndo tem recebido
a devida atencao. Talvez por ser ébvia demais e fazer parte do
nosso dia a dia desde que nascemos, o saber ouvir, respeitar as
diferencas de opinides e compreender o sentimento manifesto
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além de palavras exige muito mais dedicagdo por parte das lide-
rancas. A sensacao que se tem € que essa competéncia estd em
outra dimens&o do conhecimento humano, ou j é de dominio
comum, pois atingiu seu patamar maximo de exceléncia.

A dimensdo que contempla a arte de se comunicar esta
dentro de nés mesmos, obrigando-nos a uma viagem, nem
sempre agradavel, ao nosso (ntimo, nosso interior. Um roteiro
nao turistico, mas de puro diagndstico no caminho do verdadeiro
autoconhecimento, o qual se revela pelas verdades alcancadas,
que, estardo de acordo com o que a pessoa € capaz de suportar.
Refletir sobre atitudes, formas de atuacdo, posturas, precon-
ceitos e verdades absolutas, a viagem diagndstica inicia com a
tentativa de responder parasimesmo se, em algum momento de
sua caminhada, vocé j& pensou sobre qual é a imagem que seus
colegas e pares tém a seu respeito. Qual imagem eles carregam
da sua “personalidade corporativa”, baseada nos mais diversos
inter-relacionamentos com eles? O que as atitudes no dia a dia
revelam sobre vocé, sua personalidade, seus credos, seus valores
e suas intenc¢des? Qual a sua real capacidade de gerar empatia?
Se a percepgao dos liderados sobre a personalidade de seu lider
estiver desfocada da sua prépria percepcéao, essa dicotomia sera
um ponto crucial a ser melhorado no sentido de refinar os pro-
cessos de comunicagao.

Pensar em mudancas pessoais para melhorar a comu-
nicacdo, primeiramente, exige o entendimento do que cada
interlocutor e cada situacdo demandam em um momento
especifico. A adogdo de uma linguagem e uma abordagem di-
ferente pode proporcionar um primeiro movimento de empatia
importante, independentemente da pessoa. Faz-se necessario
lembrar que o seu interlocutor é um ser humano como qualquer
outro, que possui experiéncias, histdrias, traumas, frustracdes e
modelos mentais diferentes das demais. Um ser humano é uma
individualidade t&o Unica e complexa que somente merece ser
comparado consigo mesmo. Considerar que cada ser humano é
Unico auxilia, por exemplo, numa boa primeira impressao. Essa
percepcao € criada a partir de diversos sinais, verbalizados ou
nao, que pessoas refletem quando se comunicam com seus
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pares, seus colegas e sua equipe. Ela é construida pela maneira
como é realizado o processo de comunicacdo, o que 0s seus
gestos, a sua postura, a sua expressao facial, a sua respiracdo e o
seu olhar estao traduzindo.

Estar atento as percepcdes pode proporcionar uma boa
comunicagao, a qual é uma ferramenta estratégica que, se bem
utilizada, pode ser decisiva para engajar uma equipe, promover
clareza de objetivos, gerar comprometimento e conquistar
metas com a intensidade e a qualidade pretendidas.

Tudo o que tem sido escrito e divulgado sobre o processo
de comunicagéo assertiva ainda é pouco, ainda mais quando, re-
fere-se que a pessoa pode saber o que disse, mas nunca o que o
outro escutou. O tema porsisé engloba uma miriade imensa de
aspectos sociais, técnicos, de lideranca efetiva, manipulagées,
jogo do poder e assim por diante. Um dos pilares do sucesso de
muitos lideres (veja-se a histéria) sempre esteve alicercado na
capacidade deles de diagnosticar as caréncias mais significati-
vas para cada segmento humano, colocar os devidos estimulos
alcancaveis diante deles e comunicar com proficiéncia tudo isso.

Um lider que, a principio, deve ter como prioridade de acdo
0s aspectos estratégicos como campo de batalha organizacio-
nal —ao dedicar-se, aqui como um desvio do seu foco principal,
a analisar planilhas encerrado em seu gabinete, sem transitar
pelos corredores da empresa —, pode estar assumindo um alto
risco de obter uma visdo distorcida da realidade que estd a sua
volta. Essa posturanao é aderente aos conceitos e as abordagens
de que estamos tratando. Dependendo da prépria maturidade
dos lideres e dos liderados, o processo de comunicacdo deve
mudar: mais impositivo em determinadas situacdes de crise;
mais orientador em situa¢es de aprendizagem; mais comparti-
lhado quando a maturidade for alta, ouvindo mais os seus pares
e estabelecendo trocas; e, finalmente, mais tranquilo, de ouvinte
e participante, quando a maturidade da equipe for considerada
plena (quando todos conhecem o assunto, a mudanca, o projeto
e tém alto e maduro relacionamento interpessoal, com muita
motivagdo e comprometimento). Podemos considerar que o
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estado da arte na comunicacdo é atingido quando lideres e lide-
rados estéo lado a lado diante de um contundente processo de
mudanca, em que a inseguranga se torna o sentimento maior.
Assim, fica a pergunta: quais atitudes podem ser aprimoradas
para potencializar-se a comunicagao para a lideranga?

1.2 Quais atitudes devem ser
questionadas visando melhorar a
comunicagao?

»

»

»

Considere e reflita sobre os seguintes passos.

Cumprimente com honestidade: pode ser que em muitos
momentos 0s pensamentos que passam pela cabega do
lider estéo relacionados a pendéncias a resolver, reunides
a conduzir e participar, nimeros que nao estdo de acordo
com o planejado, situacdes da vida pessoal e assim por
diante, mas o lider deve sempre lembrar que a pessoa
diante dele é um ser humano como todos e, portanto, dar
um bom dia sincero, aberto e cordial. Quem sabe ndo ocor-
re uma descoberta interessante de que essa pessoa tenha
um potencial profissional bem mais amplo do que aquele
imaginado pelo lider?

Estabeleca uma comunicac¢ao legitima: a comunica-
cdo precisa demonstrar sinceridade e verdade, ou seja,
expressar quem vocé realmente é. Isso proporcionara cre-
dibilidade e compreensdo. Em muitos momentos haverd
situacdes de crise, exigindo didlogos dificeis, mas, ao per-
ceber que o processo nao esta indo muito bem, afaste-se
do local e respire fundo, proporcionando um tempo para
que aretomada aconteca de maneira produtiva e assertiva.

Observe-se: em situages em que se faz necessario sua
presenca, como na apresentacao de dados em uma reu-
nido, uma palestra a ser realizada, um evento especial ou
a apresentacao de um novo projeto, permaneca um breve
tempo com vocé mesmo organizando mentalmente os
tépicos e acalmando a respiragdo para que, por meio da
fala, do tom de voz e do linguajar adequado ao publico
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ao qual comunicaré algo, possa transmitir as informacgdes
com seguranca. O envolvimento das pessoas com o didlo-
go e a disposicao para aprender é uma decorréncia ldgica,
inclusive tratando-se de questdes dificeis e desafiadoras.
O refinamento de uma boa comunicagéo far-se-a com a
pratica do dia a dia. Encare essas situagdes momentaneas
e dificeis como as melhores oportunidades para promover
processos de desenvolvimento pessoal.

Faca uma analise do seu interlocutor antes de comecar
a se comunicar: procure compreender o outro, sua histé-
ria, sua vida, seu temperamento e suas atitudes no campo
profissional, visando obter uma visdo mais completa e
abrangente. Escute atentamente, observando a linguagem
corporal dos interlocutores, pois ela nos diz muito mais do
que as palavras.

Peca e dé feedbacks: caso tenha duvidas quanto a sua ha-
bilidade de se comunicar, o lider deve buscar informacdes
com seus pares ou pessoas proximas, solicitando feedbacks
sobre 0o modo como percebem a qualidade da sua comuni-
cagao, aimagem que ele passa e se a compreensao € clara
e transparente. O ato de receber e dar feedback é um dos
mais validos processos de aprendizado que estd a disposi-
¢ao de todos nés. Incentive e utilize essa técnica conforme
é sugerido na figura a sequir:



A Figura 32 acima demonstra a sequéncia l[6gica composta de cinco passos
para um feedback com qualidade, baseado na comunicagdo assertiva.

1.3 Na comunicagao assertiva, como dizer
o que se quer de forma compreensivel e
plena?

Os processos de comunicacado existem desde o inicio dos
tempos e se caracterizam como um dos principais diferenciais
da raga humana frente as outras espécies. E como tudo evoluiu
até os nossos dias, as formas, as técnicas e a prépria tecnologia
se encarregaram de alcangar a comunicagdo em patamares
bem mais elevados em significancia e complexidade. S&o muitos
os artigos, os livros e os contetidos produzidos em torno dessa
instigante e tdo necesséaria habilidade humana em todos os
campos de atividade. Um exemplo classico estd relacionado
com as relacdes de trabalho e os resultados a serem obtidos,
sejam no campo do lucro empresarial, sejam na qualidade das
interacdes humanas que potencializam a prépria lucratividade.

Construir espagos para um didlogo construtivo é caminho
para uma comunicacdo assertiva e uma forma clara e direta de
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transmitir uma mensagem ou informagao. Para Lebrun (2004,
p. 117), “é para o melhor e para o pior que nos encontramos
inscritos na bandeira da linguagem e se tornar adulto nada mais
é eu assumir a titulo individual as consequéncias da condicéo
humana”. Caracteriza-se por uma comunicagdo baseada no
equilibrio. O profissional que é bom comunicador se diferen-
cia no mercado de trabalho justamente por ter maior aptidéo
para transmitir informacdées. Além disso, outras caracteristicas,
como construir bons relacionamentos interpessoais, utilizar
inteligéncia emocional e promover justica e empatia, fazem
parte das competéncias de um bom comunicador. A comuni-
cacdo assertiva €, portanto, uma comunicacao que vai direto ao
ponto. E uma habilidade essencial que consiste na capacidade
de se expressar de maneira eficaz sem desrespeitar os direitos e
as crencas alheias. Algumas pessoas parecem ser naturalmente
assertivas, mas essa é uma habilidade que pode ser conquistada
por meio do autoconhecimento, que é o primeiro passo para
compreender melhor as outras pessoas. Conhecer a si mesmo
remete o sujeito a um estado que promove a critica consigo
mesmo, ocasionando uma compreensdo ainda maior sobre os
comportamentos e as atitudes dos demais seres humanos.



Capitulo 2

Sobre o lider e os processos de
comunicagao como ferramenta
comportamental eficaz

2.1 E quanto aos cenarios de lideranga e
comunicagao?

Na prética, os consultores especialistas em desempenho
organizacional foram percebendo, entre gestores e lideres, uma
inabilidade comum de fazer da comunicacdo uma competéncia
essencial para a resolucdo dos problemas. O recorte aqui é a
lideranga em geral, que nao percebe uma tendéncia muito forte
de os seus liderados imitarem os seus exemplos e comporta-
mentos. As equipes tendem asero espelho dos lideres, afetando,
inclusive, os contornos da prépria cultura organizacional. Se
os lideres ndo costumam escutar e manter didlogos abertos e
francos com os seus liderados, estes fardo o mesmo entre si e
os colegas dos niveis inferiores. As pessoas precisam ser vistas
e escutadas para sentirem-se num ambiente de participacéo e
valorizagdo de todos, gerando a tdo necessaria confiabilidade,
principalmente em momentos de pressao e estresse. Um dos
mais importantes indicadores de qualidade de vida no trabalho
sdo os sistemas de comunicagdo abertos e transparentes. E é
essa comunicagao, estabelecida por meio da linguagem, que
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podemos considerar o que Lebrun (2004) destaca ser tanto um
limite quanto um meio que permite a troca. Em uma reunido
de empresdrios no sul do Brasil, a frase mais escutada para a
permeabilizacdo e a consolidacéo da cultura organizacional era:
“Comunicagao sempre, comunicagdo a exaustao”.

Esse pensamento refor¢ca ndo sé a importancia da comu-
nicagdo e do seu entendimento, mas a responsabilidade pelo
verdadeiro caos que se estabelece em determinadas circuns-
tancias. Em primeiro lugar, a responsabilidade recai sobre os
lideres; apds, sobre os liderados.

Os cenérios de atuacao dos lideres sdo muito amplos e di-
fusos, o que transforma os processos de comunicagdo em uma
habilidade vital para o seu sucesso. A figura a seguir procura
esclarecer, em cada cendrio especifico, a principal pergunta a
ser feita em termos de escutar e comunicar.

A Figura 33 acima demonstra as principais questdes envolvendo cada
parte do cendrio amplo, apontando que os lideres devem focar em receber
diagndsticos (ouvir) e empreender (agir comunicando assertivamente).
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2.2 E o papel dos lideres na comunicagao
assertiva?

Os lideres necessitam, como decorréncia dessa visao
abrangente dos cenérios evolutivos, de uma resultante muito
importante, que é a participacao ativa de todos os seus lidera-
dos na dinamica da comunicacéo interpessoal. A exteriorizacéo
da visdo de cada um sobre determinada circunsténcia deve ser
realizada sem receio de que as discordancias (muitas vezes bem-
-vindas) constituam-se para o estremecimento das relacées
entre todos, transformando-se, muitas vezes, em inimizades
perenes. A decorréncia dessa falta de maturidade superior
nos processos de comunicagdo ird acarretar dificuldades para
a pratica da lideranga eficaz, com consequéncias diretas na
queda dos resultados almejados. Os antigos sistemas de con-
trole tinham como objetivo maior descobrir e punir situagées
em nao conformidade com o estabelecido. Com o surgimento
e o aprimoramento das rela¢des de trabalho, a fungéo controle
tem sido utilizada pelos lideres para uma resultante mais nobre:
orientarem ou reorientarem esses procedimentos, criando-se,
em decorréncia, interessantes processos de aprendizado con-
tinuado. E interessante observar que a relacio entre lideranca,
comunicacdo e desempenho tem ocorrido, invariavelmente,
em decorréncia de erros e equivocos cometidos ao longo do
processo produtivo ou da prestacao de um servigo qualquer. O
erro deve ser encarado como parte do aprendizado geral e néo
pode servirapenas para uma “caca aos culpados”. O pensamen-
to criativo, na implantagdo das mudancas, tem que admitir o
erro como um evento quase normal durante a sua implantagao.
Nessas situacdes, a comunicacao assertiva tem se transformado
em uma ferramenta extremamente Util, pois reduz as tensées
entre as pessoas, acelera a solucao dos problemas e contribui
com o aumento da produtividade. Esse conjunto de consequén-
cias positivas enriquece ainda mais o clima organizacional, a
ética nas relacGes e a resultante final do esforco coletivo.

Como na maioria dos relacionamentos humanos, a au-
toestima (tdo bem detalhada por Maslow em seus conceitos
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e abordagens sobre motivagdo) nos alerta para o fato de que,
em muitas situacdes de troca, o modo como vocé fala é muito
mais significativo (do ponto de vista relacional) do que a fala em
si. Ou seja, ndo é apenas o que vocé diz — a mensagem — que
importa, mas também o método que vocé usa para dizer. A in-
tencdo esté relacionada com avontade de escutar o outro e falar
de uma forma que ele entenda. E a vontade de nao promover
o conflito e criar melhores condigoes de didlogo, fazendo uso
de ferramentas, consciéncia e autoconhecimento. Essas regras
basicas se aplicam ndo somente ao amago das organizagdes,
mas também ao publico externo e até familiar. A pedra angular
dessa construcdo, como nao poderia deixar de ser, é todo aquele
que exerce o papel de lider em qualquer atividade ou setor que
tenha de produzir resultados com e por meio dos seus liderados.

2.3 Como ocorre a motivagao para a
comunicagao eficaz?

Todos os aspectos relacionados com interagdes humanas
estdo contemplados na escala de necessidades de Maslow, prin-
cipalmente no que se refere as necessidades de sociabilizacdo e
as de autoestima. Tanto lideres como liderados tém que buscar
resultados por meio de e com pessoas, sejam colegas diretos
ou mesmo em uma relacdo mais vinculada ao cliente interno
ou sistémica. A comunicagdo assertiva facilitard esse relacio-
namento em todos os niveis e, com a participacéo via didlogos
construtivos, aumentara a autoestima da equipe. O fato é que
os estudos relacionados com a motivagcdo nem sempre sdo
atraentes, pois os seres humanos irdo sempre reclamar. Nao
existe o Jardim do Eden, ndo h& Paraiso nem Céu, mesmo que
por poucos momentos. Mesmo com tudo o que for concedido
as pessoas, elas nunca ficardo satisfeitas, mas irdo se apoderar
de todas as satisfac¢des, todas as gracas e todo o bem disponivel.
Ficardo absolutamente maravilhadas com todas essas gracas
por um momento e, depois que se acostumarem, delas se
esquecerdo e comecardo a procurar beneficios ainda maio-
res. Por isso, parece haver certo desapontamento e desiluséo,
mesmo que ocasional, por parte dos lideres, porque a lideranca
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fica extremamente desapontada com a falta de “gratiddo” e a
continuidade das reclamacdes, mesmo nas melhores condi¢des
(trecho retirado do Didrio de Negdécios de Abraham Maslow
(2003) na época de seus estudos sobre motivacao humana, no
capitulo sobre satisfagéo e insatisfacao).



Capitulo 3

Sobre a comunicagao assertiva nos
processos de mudanca

3.1 Qual a diferenga entre a comunicagao
assertiva, a nao violenta e a agressiva?

A comunicacdo assertiva se vale da abordagem da co-
municacdo ndo violenta. Para obterem melhores resultados,
profissionais que entendem a importancia dessa soft skillbuscam
evitar ruidos e facilitar a compreenséo entre os envolvidos da
mensagem. E uma maneira de falar que nao ofende, que cria
lacos ao invés de destruir a harmonia entre as pessoas.

A comunicagdo nao violenta mostra exatamente o contra-
ponto entre assertividade e agressividade. Quando as pessoas
nao se comunicam de forma assertiva, podem cair em dois
campos: passivo ou agressivo. “Sendo passivo, a consequéncia
é de nos afastarmos de nossos objetivos, uma vez que a inse-
gurancga pode nos impedir de dizer o que sentimos e pensamos.
Como exemplo: aceitar ser interrompido com frequéncia e néo
questionar, aceitar incumbéncias que ndo sdo de nossa res-
ponsabilidade, ou deixar outros consumirem nosso tempo sem
beneficio em troca”. J4 no caso da agressividade, o perigo estd
em desconsiderar os sentimentos dos outros, usando expressoes
fortes, tom de voz elevado, apontando o dedo quando falamos
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e nao nos importando com os outros. Aqui, a consequéncia € as
pessoas se afastarem de nds e acabarmos isolados.

A comunicagdo assertiva também é uma das habilidades
exigidas pelas empresas do mercado digital e precisa ser uma
prioridade para os/as profissionais que atuam em todas as areas
de atuagao. Por incrivel que parega, a comunicagdo pode ser
magica para informar, engajar e conquistar, porém também
tem a capacidade de ferir, ofender e criar muitos problemas. Ser
assertivo é geralmente visto como o estilo de comunicagao mais
saudavel, j& que oferece diversos beneficios, como impedir que
0s outros passem por cima de vocé e ensinar a se defender.

Comportar-se assertivamente pode ajudar alguém a:
» ganharautoconfianga e autoestima;
» entender e reconhecer os préprios sentimentos;
» ganhar respeito dos outros;
» melhorara comunicacao;
» criar situagdes em que os dois lados envolvidos ganham;
» melhorar as habilidades de tomada de deciséo;
» criar relacionamentos honestos;
» obter mais satisfacdo no trabalho.

Assim, aprender a ser mais assertivo auxilia uma pessoa
a expressar sentimentos efetivamente ao se comunicar com
outras sobre problemas. Para a lideranca, ter uma comunicacéo
assertiva faz toda a diferenca nos resultados alcancados. Por
meio desse didlogo firme, claro e, ao mesmo tempo, empatico,
é possivel estabelecer uma conexdao mais valiosa com os fun-
cionérios. As vantagens quando o lider utiliza a comunicagéo
assertiva na sua equipe aparecem nas capacidades de argu-
mentar, passar as informagdes com clareza, dindmica e respeito,
relacionar-se com os outros €, ainda, conquistar a cooperacao e
a confianga das pessoas.

Ouvir com atencdo, estando presente no momento da
conversa, é fundamental. Para finalizar, a autoconsciéncia no



ato da fala é muito importante para que esse processo seja
bem-sucedido.

Lembrando que vocé é o que vocé fala e a sua mensagem
pode ser uma parede ou uma porta para alguém. Que nesse
percurso de caminhar por entre as palavras vocé consiga dar
um passo de cada vez, alcangar trocas cada vez mais eficazes e
conexdes de fato verdadeiras.

Pensar na funcdo de lideranca é pensar em diversas atri-
bui¢des, compromissos, responsabilidades, reunides, hordrios
preenchidos com questdes estratégicas, imprevistos e mo-
mentos com os liderados. Como administrar essas atribuicoes,
elencando-as como prioridades? Primeiramente, precisamos
saber o que se entende por prioridade. Uma das definicées pode
ser tudo aquilo que vem em primeiro lugar, que tem maior relevdncia.
Priorizar é tomar decisdes e saber usar seus recursos em fungao
do seu foco, que é o resultado de ter as prioridades definidas.
O dia de uma pessoa pode ser muito proveitoso e gratificante
quando se cumpre o que foi planejado, porém nem sempre é
assim.

O cendrio das pessoas é acumular papéis na vida, como
empreendedor(a), profissional liberal, lider, mae, pai, adminis-
trador(a) do lar, empresario(a), esposo(a), enfim, sdo inimeros.
A administragdo desses papéis no dia a dia €, no minimo, desa-
fiadora, com muitas tarefas a serem feitas e resolvidas, podendo
encontrar dificuldade em definir quais sdo as prioridades. O
tempo todo surgem questdes e situagdes urgentes e imprevi-
siveis que acabam tomando todo o seu tempo, a ponto de vocé
nao conseguir planejar e identificar o que é prioridade e o que
nao é.

3.2 E as prioridades?

Entdo, para comegar a pensar nas suas prioridades, faz-se
necessdria uma visao global e completa de seus projetos e ati-
vidades, como tarefas diarias, o que estd em andamento, o que
precisa ser conclu{do e o que se quer ou precisa comegar. Assim
é possivel determinar quais dentre eles sdo os mais importantes
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e devem ser priorizados. Para identificar suas prioridades, é im-
portante listar tudo o que vocé esta fazendo e tudo o que quer/
precisa fazer. Depois de listar, analise cada item e pergunte-se:
por que estou fazendo/quero fazer/preciso fazer isso? Entender
como cada tarefa se encaixa na suavida e nos seus planos ajuda
a definir o que realmente é importante e o que € irrelevante. E
na funcéo de lider, como esté a identificacdo das prioridades? A
organizagao e a administragao do tempo estdo sendo efetivas?
A delegacdo estd acontecendo de maneira assertiva? O tempo
para pensar estrategicamente é suficiente? O acompanhamen-
to aos liderados estd acontecendo de maneira frequente?

O que pode contribuir para uma melhor performance como
lider é pensar se as tarefas e as atribuicdes estdo em um campo
operacional ou estratégico. O campo estratégico possibilita um
melhor aproveitamento do tempo, tornando os membros da
equipe capazes de resolver e administrar muitas questdes que
tomariam um tempo significativo. Alguns movimentos com os
liderados, como delegagéo e acompanhamento, podem contri-
buir para uma otimizacédo do tempo e do foco no que de fato
seria sua atribuicao.

3.3 Como a comunicagao assertiva
agregar valor ao relacionamento
interpessoal e ao resultado?

Aqui, alguns pontos para reflexao:

» O lider garante momentos frequentes com os liderados
diretos para uma conversa sobre o seu desenvolvimento
profissional, a sua carreira e as suas percep¢des do dia a
dia de trabalho para que problemas e insatisfagdes sejam
devidamente enderecados?

» O lider confia no trabalho de seus liderados diretos para
delegar tarefas e focar em assuntos mais adequados a po-
sicdo de lideranga? O processo de comunicacdo tem sido
eficaz?



» O lider garante que as mudangas na empresa, que afetam
diretamente o trabalho de seus liderados diretos, impac-
tem de forma correta na motivacédo de cada um deles? Ele
os incentiva a falar a respeito e os ouve com ateng¢éo?

» O lidertem proporcionado espaco para os liderados diretos
criarem e executarem os planos de acdo estabelecidos
bem como promoverem resultados/entregas individuais
sem precisarem da sua orientacao?

Ha diversas ferramentas que auxiliam na priorizagao das
tarefas e os lideres podem utilizar, as quais vao definir o que
vem primeiro e o que pode ser deixado para depois. Eis algumas
delas: Matriz de Eisenhower, Matriz G.UT,, Matriz B.AS..C.O.,
Principio de Pareto e outras.

Hierarquia das prioridades para valorizar o processo de
comunicagao assertiva:

» urgentes e importantes — prioridade maxima, devem ser
feitas o mais rapido possivel;

» importante, mas nao urgente —n&o devem ser procrastina-
das, mas podem ser feitas apds as urgentes;

» nem importante, nem urgente — podem ser desprezadas
ou feitas em brechas da rotina;

» urgentes, mas ndo importantes — devem ser delegadas ou
automatizadas.

A importancia da priorizacdo de tarefas reside, sobretudo,
no gerenciamento de tempo e esforco. Sabendo quais séo as
tarefas que vocé precisa fazer primeiro, fica muito mais fécil or-
ganizar seu dia e comunicar-se com mais precisdo. Dessa forma,
é possivel diminuir as chances de deixar alguma tarefa para
depois, principalmente os afazeres que mais trazem impactos
e resultados, alids, essa é uma das principais competéncias de
uma boa gestao, seja em projetos da empresa, como lider, seja
em afazeres pessoais. Nossa vida e o que estd ao nosso redor
mudam o tempo todo e, consequentemente, as ambicdes, os
desejos e o0s objetivos mudam também.
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As circunstancias ndo sdo sempre as mesmas, e 0 que
é prioridade hoje pode deixar de ser amanha ou na préxima
semana. Assim, ser produtivo esté atrelado a alcangar um obje-
tivo que, por sua vez, tem relacdo com priorizar e decidir ao que
dedicar o tempo em meio a tantas demandas a atender. Em um
cendrio de pandemia, é normal haver uma diferenca na visao de
prioridades, pois tudo depende da maneira como as organiza-
¢bes encaram a visdo desse novo mundo que chegou de forma
imprevista. Assim, os questionamentos sdo um convite para
uma viagem ao autoconhecimento, a maturidade e as praticas
de autogestao, pois esses pontos tém impacto em todas organi-
zagdes, inclusive a sua vida.

Em anos de escuta, intervencdes e consultorias em ambien-
tes organizacionais, alguns assuntos sao recorrentes, contudo,
0 que estd de maneira latente ocupando esses espacos € a
fragilidade de algumas liderancas. Fragilidade relacionada com
questdes internas, registros de vida das pessoas, resisténcias
reais de ndo escuta, de desconsideragdo com o outro, quer
sejam liderados, quer sejam sdcios. Lideres que possuem um
discurso robusto, mas nem sempre agradavel pela forma de
apresentacao, por vezes alinhado com os objetivos da empresa,
porém frdgil e incongruente com a sua implementagao pratica.
A consequéncia de apresentar esse perfil de comunicador néo
assertivo é o descontentamento, a improdutividade e, com isso,
os resultados insuficientes, ndo condizentes com a estrutura, a
linha de produto/servigo e os profissionais que trabalham no
local. A bagagem de vida do lider, juntamente com a sua forma-
¢ao como sujeito, reflete em seus movimentos diérios.

Assim, pensar no seu perfil como lider é um convite para
vocé refletir se a forma como estd conduzindo seus liderados
estd sendo, de fato, construtiva ou destrutiva. As diversas
influéncias que o sujeito sofre durante a vida podem fazer di-
ferenca no éxito ou nao do seu exercicio de lideranga. O ato de
parar e ouvirasimesmo, sejaem um momento individual ou em
um feedback, € uma oportunidade (mpar para refletir se o que se
verbaliza é realizado na prética, ou seja, se hd congruéncia entre
ambos. A ndo pratica da congruéncia acomete o lider com falta
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de credibilidade por parte de seus liderados, colegas, fornece-
dores, clientes externos, terceiros (stakeholders) e demais sécios.
Independentemente do porte da empresa, liderar de forma
assertiva demanda do lider um bom nivel de autoconhecimento
e empatia, porém, acima de tudo, de querer ser e fazer diferente.
A mente humana é prodigiosa. Muitas vezes a lideranga acredita
no que ndo vé e se nega a ver aquilo que estd diante de seus
olhos. E necessaria uma reflexao profunda sobre o que é real e
o que é ficgao.

3.4 Como interage o binomio satisfacao/
insatisfagcao?

Pensar na insatisfacdo é pensar em pessoas inquietas,
entendendo que o ser humano é um eterno insatisfeito. Pensar
em uma vida satisfatdria pode ser tentador em um primeiro mo-
mento, resultando em um prazer transitério e necessario; logo a
insatisfacdo nos convoca a sentir desconforto, momentos an-
gustiantes, mas esses sentimentos e sensag¢des sao essenciais,
pois é nesses momentos que ha possiblidade de construirmos
um novo comeco. Assim, para a vida ser satisfatéria, faz-se
necessario estar em mutagao permanente. E esse convite ao
pensar, como refere Clarice Lispector, uma vez tomados o0s cui-
dados intuitivos, ndo tem perigo.

O caminho para possiveis respostas nos remete a entender
em esséncia o que significa a palavra satisfacao, que, de origem
latina, une dois conceitos em sua estrutura: satis significa bas-
tante, suficiente ou em quantidade adequada, facere tem o
sentido de fazer, realizar ou atingir um objetivo. Assim, etimolo-
gicamente, a satisfagdo nos remete a uma boa perspectiva, pois
indica, por assim dizer, que a satisfacdo ndo acontece somente
com o que conseguimos, mas também com a maneira como
conseguimos.

Esse entendimento nos convida a pensar que, quando
consegue o que deseja por meio de uma acéo, a pessoa fica sa-
tisfeita. Essa afirmacdo aponta, portanto, que a satisfacao esta
relacionada ao movimento, a realizacdo, enfim, ao trabalho.
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Atender todas as demandas de uma pessoa, com o intuito
de sanar insatisfacdo, torna-a mal-acostumada, ou seja, aco-
modadaEsse cendrio fica em ruinas no momento seguinte, pois
a pessoa é um ser desejante, cujas necessidades se modificam
em cada momento da vida. Procurar sanar as necessidades de
todos os membros de uma equipe é, no minimo, angustiante.

Construir espacos de provocagbes, que desencadeiem
momentos de trocas, para pensar e assumir responsabilidades
e riscos, aciona nas pessoas o senso de capacidade, por ser um
depositario de confianca por parte do lider. Essas atitudes des-
pertam prazer nas pessoas, de fato, pois elas visualizam o que
conseguem por meio da sua intengao e agao.

Como comentado inicialmente, a satisfacdo é necesséria
e tentadora, contudo o movimento perde sentido quando a
pessoa alcanca o que deseja. A pessoa que se encontra satisfei-
ta corre o risco de parar, acomodar-se.

Nesse cendrio, como fica o lider? Satisfeito ou insatisfeito?
O quanto a insatisfagdo movimenta a ponto de alterar o curso
de uma caminhada, seja com a equipe, a adequacao de metas e
planejamento ou aaquisi¢ao de novas atitudes? Enfim, o quanto
o lider visualiza a sua insatisfagao como algo enriquecedor?

Enquanto lider, além de olhar para si, o desafio é olhar a
sua equipe, com suas mais diversas e peculiares diferencas,
porém com algumas semelhancas. E esse cendrio? O convite a
tantas perguntas é para mostrar que, se conseguiu inquietar-se
e dedicou um tempo para pensar sobre elas, vocé denuncia-se
como insatisfeito, pois aceitou o convite e dedicou um tempo
para pensar, ter ideias, mudar, enquanto uma pessoa satisfeita
estaria gozando sua satisfagdo, sem tempo para essas reflexdes.

Esse assunto é recorrente no ambiente organizacional, no
cenario politico e em tantos cursos ofertados no mercado. A in-
satisfacdo desencadeia acdes, promove mudancas, conquistas
e realizagdes e é responsavel pela evolucdo e pelo progresso.

A sociedade em geral, e aqui em especifico o ambiente
empresarial, ndo é composta, em grande parte, por pessoas
acessiveis e maledveis em termos de visdes e opinides. Ao longo
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das experiéncias e vivéncias laborais, a maioria das pessoas j& se
deparara com colegas com economicidade de palavras, pouca
disponibilidade para um didlogo e vicios comportamentais.

O exposto acima caracteriza um modelo de pessoas com
as quais considera-se dificil relacionar-se, sobretudo para a
lideranca, que precisa administrar, coordenar, construir e de-
senvolver uma equipe voltada ao sucesso da empresa. Assim, a
questdo em ambientes empresariais, grupos de trabalho e con-
sultorias é: quanto vocé pode crescer aprendendo a lidar melhor
com pessoas, inclusive as dificeis?

Na trajetéria profissional de um individuo, ndo é comum
que se tenha autonomia para escolher com quem trabalhar.
De um momento para o outro, pode-se estar com um colega
que logo se revela uma pessoa incdmoda, implicante e incon-
veniente. Essa situagdo tem sido recorrente, principalmente
nas atividades matriciais. Por isso, aprender a lidar com pessoas
dificeis é a melhor maneira de impedir que elas comprometam
sua evolugdo profissional e o bom andamento dos projetos na
empresa.

Porém, que tal pensar de forma antagénica em relagao a
isso? Que tal pensar nessas pessoas dificeis como um grande
desafio de crescimento? No caso dos lideres de equipes, lidar
bem com as pessoas é fundamental para ndo comprometer o
desempenho coletivo.

Entdo, vamos comegar a analisar: o julgamento e a avalia-
¢ao, de imediato, formam uma barreira, pois ndo hd a criacéo de
um espaco para observar, mas sim sentenciar a pessoa e o fato
com um teor, muitas vezes, hostil. Outro ponto a se considerar é
se a pessoa estd ouvindo com atencdo o que a outra esta falan-
do, pois, se ndo, perde-se a possibilidade de uma conexao para,
de fato, serem feitos movimentos na busca de atender, ou nao,
as necessidades apresentadas.

Os dias, como transcorrem, sdo recheados de demandas,
urgéncias e prioridades a todo momento. Assim, a pessoa ab-
sorvida pelas demandas, as vezes em excesso, acaba buscando
uma resposta em pensamento e a compartilha com a pessoa
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com quem esta falando, para retornar ao seu trabalho. E ai?
Como serd o impacto desses comportamentos adotados pelas
pessoas? Muitas vezes, faz-se necessdrio refletir: com essas
posturas adotadas, o que podemos receber de alguém que nao
possui suas necessidades atendidas?

3.5 Como o lider deve agir em relagao a
pessoas “dificeis"?

Quanto mais esses comportamentos se reproduzirem,
mais é reforcada a ideia de que a conexdo consigo mesmo é
fundamental e relevante. Para isso acontecer, as pessoas “di-
ficeis” precisam ser consideradas seres abencoados, pois é em
razdo da aproximacdo com elas, por meio de inquietude, raiva
e desconforto, que somos convidados a nos visitar, a fim de nos
conectar e buscar as respostas necessdrias para compreender o
momento e os movimentos dela.

Nesse cenario, cada profissional, e aqui especialmente o
lider, precisa, por meio de uma caminhada individual de auto-
conhecimento, adotar posturas de escuta e autocuidado para
obter a maior assertividade nas relagdes com pessoas, colegas
de trabalho e liderados. Assim, a funcédo do lider, tanto pela
aproximacao, por meio da observacéo e da escuta, quanto pelo
teor das perguntas, é manter a calma e escutar de maneira ativa
o liderado, uma vez que a conversa dar-lhe-a os subsidios ne-
cessarios para buscar a maneira mais inteligente de administrar
as relagdes, além de ressaltar o desenvolvimento de pessoas
da equipe, tornando-as um suporte para a construcdo de um
ambiente mais saudavel.

Aideia de um lider centralizador, autoritario, uma figura de
dificil acesso, esté se esvaindo cada vez mais. Os lideres de hoje
estdo aprendendo a importancia das relagdes interpessoais e
dos atos de ouvir, compartilhar e pedir ajuda. Com isso, a cul-
tura da cooperacgao se faz presente e estard cada vez mais viva.
Hoje, as organizacdes podem e precisam contar com lideres
que compartilham suas decisdes, dividas e questdes com seus
funcionarios e até mesmo com outras liderancas da empresa.
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Como times de gestao, devem reconhecer que o que afeta a sua
drea afeta também a area do outro, entdo por que nio trocar
informacdes? Os lideres devem se dar conta de que um liderado
nao informado n&do pode ser responsabilizado, mas um liderado
informado n&o pode fugir da sua responsabilidade.

Contudo, esse cenario ndo acontece somente com os lide-
res, reforcando-se a méxima de que “o poder é solitario”. Muitas
pessoas estdo em contato com outras, rodeadas de tantos
individuos e ainda se sentem sé. Esse cenario estd no mundo
corporativo e nas casas, nas familias e na sociedade. Vivemos
em um condominio e ndo conhecemos Nossos vizinhos.

A arte do relacionamento é uma habilidade, em grande
parte, de reconhecer e considerar os sentimentos do outro,
favorecendo ambas as partes. Considerada uma competéncia,
entende-se que é uma das bases que sustentam a credibilidade,
aliderancga e a eficiéncia interpessoal. Pessoas que desenvolvem
essa capacidade sdo mais eficazes e mais criativas, umavez que é
uma das habilidades mais essenciais para sobreviver nos grupos
de trabalho e na lideranca. Esse cenério favorece a iniciativa o
comprometimento, a criatividade e a inovacao.

Para um crescimento saudavel, faz-se necessério o com-
prometimento, o envolvimento e a disponibilidade de todos
os envolvidos. Mesmo que cada um direcione seu tempo &s
prioridades de sua prépria drea e equipe, todos estdo juntos
trabalhando pelo mesmo propdsito da organizagao.

3.6 Qual deve ser a postura dos lideres
frente aos processos de comunicagao?

Organizagdes que possuem liderancas que desenvolvem
uma cultura de trabalho em equipe, ou seja, em que um coopera
com o outro, conseguem impulsionar o crescimento e a agilida-
de para aresolugdo de problemas, umavez que a pluralidade de
visdes permite isso. Dessa forma, o crescimento estd atrelado ao
envolvimento, sendo que a base disso é a comunicacao.

A comunicagdo aqui mencionada é a assertiva, ndo se
tratando de ordens e questes impostas em reunides, mas

174



sim a que contempla a escuta e o entendimento do outro, que
confia em se expor e detalha suas visdes, preocupacdes e ideias,
pois, direcionada da maneira correta, objetiva o crescimento de
todos.

O fundamental para uma comunicacao assertiva € pensar
nas pessoas envolvidas com comportamentos de comparti-
lhamento, que sejam abertas e consigam se permitir discordar
ou concordar quando necessario, criando, assim, espacos para
novas alternativas.

Por mais que o lider precise direcionar o foco no papel
estratégico, é sabido que diversos fatores podem influenciar a
solidao do lider. O foco nos negdcios e nas metas da empresa
pode deixar o profissional submerso em uma situacao, dificul-
tando sua visdo externa. Outro ponto é o sigilo nas informacdes
da companhia, que provoca um ambiente com falta de con-
fianca em tudo e todos que o cercam, comprometendo o seu
relacionamento com os demais. Além desses, existem outros
pontos agravantes, como o egocentrismo e a autossuficiéncia,
que tornam o lider uma figura naturalmente isolada do todo.

Existem estratégias que podem auxiliar a minimizar essa
solidao, como fazer parte de grupos com outros executivos de
comando, como diretores e presidentes, que também vivem
cenérios e desafios semelhantes, tanto do ponto de vista profis-
sional como do pessoal, pois procurar profissionais para criar um
espaco seguro para desabafar serd melhor para o lider ter uma
perspectiva externa. Isso também pode ajudé-lo a atender ne-
cessidades basicas com qualidade, como alimentacdo saudéavel,
pratica de atividade fisica e qualidade de sono.

Entdo, podemos afirmar que a soliddo do lider é uma
escolha?

Pensar em estar refém de algo ou alguém nos leva a re-
fletir sobre o quanto de divida as pessoas pensam que tém
em detrimento de ajudas, auxilios, concessées de outrem e
oportunidades. Essa reflexdo pode ser iniciada com ideologias,
pensamentos, pessoas, histéria de vida do sujeito, modelos de
comportamento e personalidade.
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Acreditamos que as pessoas estdo vivendo um momento
em que nunca tiveram tantos espagos para proclamar e mani-
festar opinides acerca de qualquer questéo que as inquiete. Ao
sentirem-se provocadas, ndo pessoalmente, mas em termos
de questionamentos validos visando gerar novas alternativas,
sentir-se-ao mais propensas a contribuir com os seus lideres.
Os sentimentos como medo, raiva, tristeza e alegria ndo foram
extintos com o avango tecnolégico, muito pelo contrério,
continuam existindo até pelo afastamento que determinadas
plataformas virtuais proporcionam.

Nas relacées de trabalho, ha expectativas e anseios que os
envolvidos acreditam ser importante trazer a tona no momento
da entrevista, sob o risco de decepg¢des futuras. Adotar uma
postura de ndo transparéncia com o outro é negar que existem
consequéncias desses atos, a possibilidade de nao aceitacdo
das pessoas como elas realmente séo.

Assim sendo, espera-se que os lideres reflitam seriamente
sobre o fato de que, independentemente da exceléncia das tec-
nologias envolvidas nos processos de comunicacdo interpessoal,
o serhumano nédo pode se tornar refém destas, tanto na sua vida
pessoal quanto na profissional. O segredo € utilizar a tecnologia
como ferramenta de apoio, ndo substituta de relagdes pessoais
de afeto e unido entre grupos sociais nas relagdes de trabalho.

A cada momento se surgem novas formas, modelos,
palavras, técnicas, metodologias, receitas, manobras, meios e
processos, enfim, somos tdo bombardeados por contedidos que,
num primeiro momento, surge o pensamento de incompletude,
seguido de uma angustia, pois lidar com a falta, para muitos, é
o verdadeiro caos.

Entdo, o que é necessario para ser uma pessoa, um profis-
sional ou um lider eficaz?

Assumir o protagonismo reservado aos grandes lideres
por meio de uma postura de gratidao pelo que foi e ainda sera
obtido conjuntamente com seus liderados, aceitando as suas
limitacbes e as dos outros, atuando de forma a aproveitar e
valorizar o que elas tém de melhor.
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O exercicio da funcdo de liderangca demanda um enorme
grau de informacao. Faz-se necessério conviver com um mundo
que estd, de maneira agressiva, em transformacao, sendo dificil
controlar os meios em que se observa um processo de mudanga
radical.

Apesar do cendrio desafiador, ha a possibilidade de muito
aprendizado para as pessoas e as empresas. A agdo ndo precisa
serdirecionada a desisténcia, mas a reconfiguragéo dos disposi-
tivos mentais, deixando-o0s mais permeéveis a constatacéo das
limitagdes do ser humano. Ja é de conhecimento que, na atual
cultura, em que ha uma busca desenfreada por sucesso, contro-
le e resultados imediatos, a possibilidade de néo se saber o que
ird acontecer ja é um grande motivo para estresse.

Esse momento pode ser considerado uma oportunidade
de quebrar as antigas formas de pensar e agir, objetivando a
criagdo de um novo modelo, mais aberto, participativo, demo-
crético e com multiplas alternativas.
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Capitulo 4

Sobre a comunicagaoeo
pensamento critico

4 E os cuidados com problemas que
permitem aos lideres apenas uma
solugao?

Quando falamos sobre pensamento critico/analitico, es-
tamos nos defrontando com situacdes que comportam apenas
uma solucdo. A maior parte das perguntas que nos sao feitas
na escola, no trabalho e na familia parecem clamar por apenas
uma resposta. O pensamento humano acostuma-se a procurar
a resposta “certa” (e Unica) para cada problema ou situagao.
Os lideres, ao desejarem obter uma resposta com facilidade,
rapidamente podem estar desenvolvendo processos “automa-
ticos” de pensar que se transformam em habitos que passam
a comandar grande parte dos seus atos. Frequentemente os
lideres utilizam esses hébitos para solucionar problemas ja
enfrentados no passado. Em alguns casos isso é bom, porque
libera mais energia para se concentrarem em outros proble-
mas. O perigo é que o habito de empregar solug¢des adotadas
em problemas passados impede os lideres de verem possiveis
solugdes diferentes e mais adequadas a um tipo de problema.
O raciocinio humano torna-se essencialmente analitico de
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tanto enfrentar e solucionar problemas que admitem apenas
uma resposta como correta. Se acrescentarmos a essa realidade
um perfil de lideranca cuja dominancia cerebral seja de hemis-
fério esquerdo superior (légico), teremos um lider que nao vai
dar muita atencao as possiveis solugdes criativas e inovadoras
que o seu time pode gerar, perdendo-se, como consequéncia,
um elevado nimero de novas alternativas ao padrdo anterior-
mente estabelecido com o habito da resposta Unica.

4.2 Como os lideres podem utilizar
o pensamento critico/analitico na
resolucao de problemas?

1. Identificando as areas de localizagao de oportunidades de
melhoria e realizacdo de mudancas. Nesse caso, a visdo
deve ser abrangente em termos organizacionais, desde a
pesquisa, o desenvolvimento de produtos e tecnologias, a
gestao de recursos humanos, apoio logistico e suprimen-
tos, até a fabricacdo, a producéo, a distribuicdo, as vendas,
o marketing, o transporte, as relagdes institucionais e ou-
tras. S6 pela leitura das possiveis areas envolvidas e pelas
suas caracteristicas mais técnicas, comportamentais e
criativas, os lideres terdo que utilizar a comunicacéo asser-
tiva para se fazerem entender. Possivelmente cada area ja
deve terasualinguagem e dialética prépria de acordo com
seus modelos mentais, formacgGes académicas e atividades
profissionais.

2. Colhendo os fatos sobre o problema selecionado. Aqui ha
o processo diagndstico, de preferéncia realizado pela visao
compartilhada de lideres e liderados. Na prética, isso ndo é
muito facil de realizar-se, pois o ser humano tem como ca-
racteristica ndo se preocupar muito com a falta de dados, e
muitas vezes parece que quanto menos informacdées tem,
mais disposto estd a dar opinides firmes. As perguntas sdao
o instrumento basico para a obtencdo de dados.
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3. Obtendo as ideias apds ter definido o problema que tem

que ser resolvido; estando organizadas as informagdes, é o
momento de gerar o maior nimero de ideias possivel.

. Incubando, pois o cérebro humano tem uma capacidade

imensa de armazenar dados em sua memdria e recordar-
-se deles durante muitas décadas. Nosso subconsciente
retém centenas de informagdes que podemos desarquivar
conforme a nossa necessidade. Por isso é importante que
deixemos que o problema deslize para a companhia de
outras memdrias armazenadas em nosso subconsciente.
Frequentemente, como resultante, obtemos uma ideia
enriquecida pelos muitos conhecimentos e experiéncias
acumulados por nds durante toda a vida. Muitas pessoas
criativas tém se beneficiado da “incubacéo nao delibera-
da”: elas trabalham num problema até ficarem exaustas;
entdo, mudam o curso do pensamento e, de repente,
surge a ideia que tinham deixado de procurar. Trata-se
da etapa de “afastamento” deliberado do problema, um
estagio essencial ao levantamento de uma solugdo. Uma
das caracteristicas mais valiosas que auxiliam uma pessoa
de espirito criador é a fluéncia de ideias e a sua capacidade
de comunicar-se.

4.3 Quais as técnicas que o lider
pode utilizar para a geragao de ideias
criativas?

»

»

»

»

»

»

»

»

Estimular lembrancas;

Associar ideias;

Ver pela situacdo oposta;

Fazer anotacoes;

Escolher a melhor hora para criar;

Estabelecer um limite de tempo;

Determinar cotas minimas de ideias a serem geradas;

Usar listas de verificacdo — checklist;
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»

»

Fazer perguntas criativas;
Sairdo “quadrado”.

4-4 Como organizar um checklist relativo
as técnicas do pensamento criativo?

Vejamos uma das listas mais famosas, elaborada por Alex

Osborn (1953):

»

»

»

»

»

»

»

»

imagine novos usos e novas aplicacdes;
imagine uma adaptacgéo;

imagine uma ampliacéo ou adigéo;
imagine uma diminuicdo ou reducao;
imagine uma substitui¢do;

imagine um rearranjo;

imagine o inverso;

imagine uma combinagdo.

Perguntas criativas

De maneira geral, a maioria das pessoas tem medo de fazer

perguntas. Na escola temiamos parecer ignorantes. Poucas
vezes insistiram que fizéssemos perguntas; frequentemente
falharam em nos afirmar com insisténcia que somente pergun-
tando € que se aprende e obtém-se informacgdes.

Fazer perguntas gerais e especificas durante todo o pro-

cesso de criacdo é a mola-mestra para o sucesso da atividade.

»

»

»

»

»

»

As perguntas gerais sdo seis:
O qué?

Quem?

Onde?

Como?

Quando?

Por qué?
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As perguntas especificas serdo centenas ou dezenas, con-
forme a necessidade de cada caso. Em seu livro, Criatividade e
marketing, Simonsen e Duailiby (2009) produziram uma régua
heuristica capaz de compor 90.558 perguntas diferentes.

Quando estiver examinando um problema, procure olhar
para além dos limites dele; olhe para tras, para cima e para
longe. Saia dos limites do problema. Nao prenda o seu raciocinio
ao simples enunciado. Invente outros enunciados paraver como
o problema se apresenta. Verifique se é possivel comegar a ata-
ca-lo pelo fim, pelo meio ou por outro ponto qualquer. Procure
ver o problema com mais dimensdes do que ele aparentemente
tem. Enfim, saia do “quadrado”, procure pensar nos problemas
de uma forma diferente. Uma forma curiosa de conduzir o ra-
ciocinio para essa perspectiva é considerar e admitir que tudo
0 que é feito pode ser constante e amplamente aperfeicoado
e que, muitas vezes, as solucdes futuras ndo estardo préximas
das solucdes atuais. N&o é dificil imaginar que, no futuro, muitas
das solugdes serdo substancialmente diferentes das praticadas
hoje. Experimente esse raciocinio:

» Como essa coisa era feita no passado?
» Como é feita hoje?
» Como serd feita no futuro?

4.5 Por que exercitar o pensamento
criativo é importante?

A maior parte dos problemas empresariais e, em verdade,
a prépria problematica empresarial bésica — sobrevivéncia, co-
municacao interpessoal, expansao, otimizacdo dos resultados,
diagndstico e solucdo de problemas — é de natureza criativa.
Por isso o lider deve estimular o pensamento dentro das orga-
nizagdes. O pensamento criativo, em oposicdo ao analitico, nao
ocorre naturalmente, tem que ser forcado. A solucéo deliberada
de problemas de forma criativa é relativamente nova. N&o de-
pendemos tdo somente de uma inspiracdo eventual, mas da
utilizagao de técnicas especificas, as quais, assim como os prin-
cipios e os métodos sobre os quais se apoiam, sdo o resultado da
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meticulosa observagdo da forma de agir dos maiores espiritos
criadores da histéria e da atualidade.

Avaliar as possiveis causas

O processo criativo gerado pelo brainstorming ndo é um fim
emsi. Ele s6 se completa apds as ideias terem sido analisadas, ava-
liadas e escolhidas como as mais significativas, tanto no processo
de presungdo das causas como nas sugestdes para a resolugao
do problema. O processo de avaliagdo de ideias deve ser objetivo,
imparcial e sereno. Muitas ideias terdo de serabandonadas, e isso
deve ser feito com toda a frieza possivel. Para objetivar o processo
de avaliagdo das sugestdes, é interessante submeter cada uma
delas a uma bateria de perguntas padréo, que variard de acordo
com a espécie de ideia que estiver sendo julgada. Lembre-se de
que a aceitagdo imediata de uma delas pode ser tdo prejudicial
guanto a sua recusa imediata. Estabelecer e usar critérios de me-
dicdo talvez pareca muito trabalhoso para alguém acostumado
a tomar decisdes rapidas. Um bom meio é comecar anotando
as primeiras impressdes que a equipe tiver do problema. Depois,
procura-se relacionar todos os fatores que forem julgados como
fazendo parte do problema. Nesse momento ndo deve haver
muita preocupacdo com a sequéncia de suas partes ou a relacdo
gue elas tenham entre si. O importante é eliminar, do problema
principal, todos os subproblemas. Isso feito, recomece a dispor as
suas partes em ordem racional. Depois, procure o fator-chave:
qual é a base do problema?

Outro bom processo para experimentar, ao se tentar de-
finir um problema, é examina-lo de vérias maneiras diferentes.
Procure descrevé-lo em poucas palavras. Procure inverter a
questdo — veja o que acontece quando vocé transpde a relagéo
causa e efeito. Um dos maiores auxilios para definir o problema
e isolar seu verdadeiro nucleo, livre de ficcdo, fantasia, opinido
ou falsa concepgao, € usar perguntas criativas e objetivas via co-
municacao assertiva, as quais devem ter por finalidade explorar
o problema sob os seus mais diversos angulos. Para tanto, o lider
deve propor a utilizagdo do diagrama causa e efeito de Ishikawa,
seguindo, passo a passo, o roteiro dessa ferramenta tao eficaz.
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Capitulo 5

Sobre a comunicagao na arte da
lideranga

5.1 Como fica a comunicagao e a mudanga
na arte da liderancga?

J& que as mudancas sdo inevitaveis e serdo obrigatoria-
mente conduzidas por lideres (capazes ou ndo), fagamos alguns
comentdrios preliminares.

Hoje em dia os lideres empresariais necessitam de uma
estratégia dupla — tém de gerir suas empresas o mais eficaz-
mente possivel e, ao mesmo tempo, mudé-las. Precisam ter
conhecimentos técnicos mais profundos, visto que as tecnolo-
gias proporcionam novos meios para integrar os fornecedores,
a producao e a distribuicao, redefinir as fronteiras e integrar em
network setores historicamente separados. O processo de lide-
ranca é afetado por trés forcas principais: o desenvolvimento de
novos centros organizacionais com menos niveis hierdrquicos;
o ndmero crescente de aliancas e redes informais; e a mudanca
das expectativas e dos valores das pessoas. A lideranca empre-
sarial tem mais importancia durante um periodo de tens&o e
incertezas. Os melhores momentos para desenvolver a lideranga
sdo, porém, aqueles de normalidade, pois com essa serenidade
é que se capacitam os futuros lideres do amanha.
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Assim, o momento de desaceleracdo proporciona aos
lideres condicGes de um espaco que ird permitir 0os processos
de crescimento e desenvolvimento. Segundo Maria Homem
(2020) “Se desacelerarmos a nds mesmos, a gente vai fugir
menos e saber para onde ir”. Cada um ja teve a sua estratégia
de lidar com a angustia e criar maneiras interessantes de viver
e liderar. E tempo de baixar a angustia, fazer o que é possivel e
fazer diferente. E uma época muito poderosa, pois ha chance de
reinventar-se a realidade. Pensar na possibilidade de uma desa-
celeracao do tempo ¢é pensar que o ser humano é presenteado
com a oportunidade do autoconhecimento. Com a prética da
resiliéncia e da criatividade pode-se investir na liberdade para
que, ao ser adotada essa postura, as liderancas assumam a res-
ponsabilidades que vem como consequéncia. “Um dia, quando
olhares para tréas, verds que os dias mais belos foram aqueles
em que lutaste. [...] A maioria das pessoas ndo quer realmente a
liberdade, pois liberdade envolve responsabilidade, e a maioria
das pessoas tem medo de responsabilidade” (FREUD, 2016).

5.2 E arelagao “aprendere
desempenhar”?

Aprender e desempenhar vdo se tornar uma Unica e
mesma coisa. Tudo o que se disser sobre aprender sera sobre
desempenhar. O aprendizado vai se apresentar sobre muitos e
diferentes nomes. Redesenho é apenas outra forma de apren-
dizado. Individuos e unidades criando capacidade e autonomia
em se refazer continuamente — isso também é aprendizado.
O aprendizado néo pode ser um fim em si mesmo, até porque
ele ndo se encerra apds determinado tempo ou programa de
desenvolvimento. Ele é continuo e permanente.

Aprender e ensinarsao as mais nobres tarefas que os lideres
podem desempenhar. Eles ndo mais serdo pagos para observar
o trabalho dos outros. Treinar significa a transferéncia, em via
Unica, de sabedoria ou habilidades conhecidas do treinador
para o treinando.



Espera-se que, como consequéncia do treinamento, o
treinando se aproxime do modelo estabelecido. O foco estd
no professor, ndo no aluno. Mas aprender reverte tudo isso de
forma importante. Aprender implica ndo somente a absorgao
de informacdes existentes, mas também a criacdo de novas
solugdes para problemas ainda n&o totalmente compreendidos.
Cada encontro, cada reuniao e cada resolucao de um problema
qualquer deve ser um férum de aprendizado, principalmente
agora que atividades matriciais e projetos estdo sendo larga-
mente adotados pelas organizagdes.

Sentiremos cada vez menos estabilidade nas organiza-
¢bes em que trabalhamos. Nao haverd mais organogramas
claros, nem descri¢cbes de cargos ou algo escrito em caixas
bem-delineadas. A Unica estabilidade serd o nosso senso de
identidade compartilhado: quem somos? Por que trabalhamos
juntos? Como esperamos contribuir com o nosso trabalho?
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Capitulo 6

Sobre o processo criativo nas
organizagoes

6.1 A habilidade de criatividade do lider
pressupoe a utilizagao da comunicagao
assertiva como arte?

A partir do relacionamento interpessoal via lideranca efe-
tiva e compartilhadora, o estado da arte esté se constituindo. J&
é um importantissimo caminho adotado pelo lider, pois permite
ao negociador, durante o processo de mudanca, perceber os
niveis de conhecimentos dos membros da sua equipe. Assim,
via comunicagdo de exceléncia, poderd administrar suas fra-
quezas, solucionar conflitos, conhecer melhor os seus liderados
e as suas necessidades mais intensas (motivos). Ja no campo da
comunicagdo, o lider poderd apresentar seus argumentos de
forma diferenciada e desenvolver comportamentos que gerem
confianga mutua.

O aprendizado em ouvir e comunicar melhor serd uma
decorréncia natural, bem como exercitar a empatia e aceitar
mudangas e sugestdes validas. Theodore Levitt, em The marke-
ting imagination (1986), prop6s algumas atitudes que afetam os
relacionamentos, a comunicagdo e o processo de negociagao
das mudancas. Sao elas:
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1. ndo apenas responder quando chamado pelos seus lide-
rados, mas sempre tomar a iniciativa de compartilhar os
detalhes da mudanca;

2.se a maturidade dos liderados for elevada (amplo co-
nhecimento do problema e elevada capacidade de
relacionamento interpessoal), nao fazer justificativas, mas
recomendacdes;

3. evitar linguagem dubia e ndo condizente com o nivel de
conhecimento da equipe, optando por uma comunicagao
assertiva e franca;

4. ndo esperar que os mal-entendidos ocorram, mas anteci-
par-se a eles, demonstrando aprego e respeito;

“z

5. evitar discursos egocentrados do tipo “é sua obrigacéo
resolver”, optando por “nds resolveremos o problema”, pas-
sando confiabilidade e aumento na autoestima de todos;

6. jamais esquivar-se das reponsabilidades inerentes a lide-
ranca buscando desculpas, mas aceitar a responsabilidade
e buscar solucdes;

7. abandonar o passado e planejar o futuro.

6.2 Como funciona a comunicagao na arte
da lideranga criativa?

No tocante a arte da liderancga criativa e da comunicagéo,
além dos pontos anteriormente referidos, ha de se considerar,
sempre, a maturidade dos liderados, pois dependendo desse
aspecto a forma de comunicar do lider muda. Para individuos
recém-incorporados a equipe, com baixo relacionamento in-
terpessoal, porque ainda ndo estdo bem-integrados ou mesmo
em fungdo de algum conflito pré-existente, que desconhecem
a dindmica e o contelido do problema a ser resolvido e estéo
inseguros em funcgdo dessa situagao, a forma de comunicar terd
que ser diferente. Nao tanto em fungao do lider, mas dos lidera-
dos. Nesse caso, o processo de comunicacao deverd ser diretivo
e determinado pelo lider, j& que eles nao terdo condicdes de
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compreender, nesse momento, o direcionamento da solugao do
problema.

Aqui caberd ao lider, evidentemente sem agressividade e
com respeito, direcionar e determinar os rumos a serem segui-
dos. Entretanto, essa forma de comunicagéo nao se aplica se os
liderados possuem alta maturidade no campo do conhecimento
técnico e relacional. Nesse caso, se motivados e comprometi-
dos com a busca por solugdes, caberé ao lider compartilhar os
caminhos e as solugdes viaveis. O sistema de comunicacao,
nesse caso, serd o de fazer as perguntas certas relacionados ao
trabalho e, em determinados momentos, delegar a forma e o
que deve ser feito para solucionar o problema.

Se os liderados ndo dominarem os diversos aspectos rela-
cionados com a solugao do problema e estiverem com algumas
dificuldades de relacionamento, o lider poderd atuar como
coaching da equipe, tanto no campo do conhecimento técnico
qguanto no relacional. Em termos de lideranca e comunicagéo
assertiva, essa diversidade de formas de relacionamento com
seus liderados representa o estado da arte em lideranca.
Complementando a questdo da comunicacéo pelos lideres, eles
nao devem esquecer de:

» preferirinformar a mais do que a menos;

» confirmar se a informacéao a ser comunicada esté correta;
» buscar um modo de a informacéao ser bem transmitida;

» levar em conta a complexidade e a dialética a ser utilizada;
» verificar se as pessoas entenderam;

» fazer o teste da compreensao para ver se a informagéo foi
assimilada corretamente.

De novo a questao de feedback?

Reforcando o conceito: feedback é uma relacdo de ajuda
que possui passos bem-definidos, ordenados e integrados para
dar resultado. Ao fornecer essa relagao de ajuda, devemos levar
em conta alguns aspectos muito importantes. As perguntas a



seguir, cuja resposta vdlida é a que esta grifada, nos ajudam a
compreender e elucidar o processo.

1. Por que queremos dar feedback a outra pessoa?

» Para puni-la poralgum erro ou ofensa.

» Para desabafar e nos sentirmos aliviados.

» Para demonstrar a nossa inteligéncia e habilidade.

» Para exercer o poder e mostrar a todos quem manda.

» Para ajudar alguém a alcancar seus objetivos de maneira
mais efetiva.

2. E quanto a pessoa que recebe feedback?

» E dificil dar feedback a quem n&o esté preparado para rece-
bé-lo ou ndo sente sua necessidade.

» A pessoa pode pedir feedback, mas nao o recebe por diver-
sas razdes, como os convidados a emitir suas percepcdes
sentirem que ndo tém nada de Util a dizer, ou que ela nao
esta preparada, ou que o feedback ndo lhe sera Util, e assim
por diante.

» As pessoas necessitam de feedback, positivo ou ne-
gativo, pois precisam saber ndo apenas o que estdo
fazendo de forma ineficiente, mas também o que realizam
com eficiéncia.

3. Por que certas pessoas acham dificil dar feedback?

» Porque nossa cultura tem certas normas contrarias a
expressao dos sentimentos pessoais e Nos costumamos a
pensar: “ndo vou correr riscos desnecessarios e arrumar
um conflito, um inimigo”.

» Porque temem ofender a pessoa e, com isso, perder um
amigo.

» Porque temem ser mal-interpretadas.

» Porque ndo sabem lidar com o assunto e, principalmente,
desconhecem as melhores técnicas.

4. Como as pessoas costumam reagir ao feedback?
» Preferem ndo ouvir o que lhes é dito (recepcéo seletiva).
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»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Duvidam dos motivos da pessoa que lhe dé o feedback.
Negam a validade dos dados do feedback.
Racionalizam, procurando justificar seu comportamento.

Defendem-se apontando igualmente alguns defeitos das
pessoas que lhes ddo o feedback.

Como receber o feedback?
Ouga-o cuidadosamente, evitando interromper o emissor.
Saiba que ele é incdbmodo e, porvezes, até doloroso.

Faca perguntas caso precise esclarecer alguns aspectos,
como por exemplo: “o que fago ou digo para vocé me ver
como agressivo?”.

Reformule o que o outro esté lhe dizendo, a fim de conferir
se realmente o ouviu e entendeu.

Reconheca o que é correto e adequado no feedback, pois
admitir que seus relatérios estao atrasados é bem diferente
de admitir que vocé é irresponsavel.

Assimile com calma e tempo o que ouviu, diga que vai refle-
tir a respeito e agradeca.

Outros comportamentos

Saiba ouvir, demonstrando estar apto a ouvir informacgdoes
e criticas, mesmo que desagradaveis, e procure encara-las
como construtivas.

Escute com atencdo, mostrando interesse pelo que esta
sendo exposto, e ndo interrompa desnecessariamente.

Examine o ponto criticado, seja humilde e reflita sobre o
ponto criticado para dar crédito as boas ideias e ao trabalho
sincero, procurando extrair os aspectos positivos e cons-
trutivos. Posteriormente, construa a andlise e estabeleca
procedimentos de ajuste e correcdes.

Evite termos técnicos, ndo use girias e evite termos que
possam atrapalhar a comunicacéo; se for imprescindivel
seu uso, explique o significado dos termos empregados.
Vocé pode estar falando com alguém que quer compreen-
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»

»

»

»

»

»

»

»

dé-lo, mas ndo consegue. Utilize, portanto, uma linguagem
que descreva a realidade.

Esclareca suas ideias antes de transmiti-las, torne-as preci-
sas e analise se condizem com o que vocé deseja expressar.

Manifeste seu interesse, mantenha contato frequente com
seus liderados, escutando atentamente o que eles tém a
dizer. Mostre interesse por seus problemas. Questione o(s)
interlocutor(es), peca-lhes detalhes.

Demonstre que a¢des sdo tomadas com base em informa-
¢Bes; caso contrdrio, as pessoas pensardo que nao valeram
a pena o tempo e o esforco despendidos para manter o
fluxo de comunicacéo.

Execute suas acBes com base nas informacdes obtidas e
validadas.

Procure ser objetivo, ndo faga rodeios, mesmo que a men-
sagem seja o que as pessoas Ndo gostariam de ouvir.

Trace o objetivo da mensagem que vocé pretende trans-
mitir, o que deseja que seus interlocutores absorvam, qual
o verdadeiro propésito da comunicacao.

Consulte outras pessoas para planejar as comunicagdes,
peca opinides, lembre-se de que aqueles que o ajudam a
planeja-las com certeza o apoiarao.

Verifique se foi entendido, faga perguntas, procure saber o
que foi entendido, ndo apenas se a pessoa nao entendeu.
Por exemplo, apds transmitir a informacéo, indague: “O
que vocé entendeu? Poderia repetir o que eu disse?”

Um dos principais papéis do lider moderno face a veloci-

dade das mudancgas e a necesséria capacidade de adaptacéo
aos novos tempos € proporcionar as condicdes, em dupla via,
de fornecer e receber feedback. O ser humano possui uma capa-
cidade relativamente consistente no que se refere ao conjunto
dos fatores que formam o seu “eu” integral (conhecimentos
especificos, vivéncias acumuladas, habilidades comportamen-
tais, perspectiva de cendrios em mudanca, motivacoes e valores
éticos). Mesmo assim, como toda visdo individual é distorcida
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pelo conjunto de paradigmas, essa concepg¢do de si mesmo é
ainda deficiente e faz parte do “eu” desconhecido, que, por sua
vez, faz parte do “campo das intenc¢des”, ou seja, “eu acho que
sou”, “eu penso que tenho” e assim por diante, muitas vezes nao
correspondendo a realidade percebida pelos demais. Esse € o
grande beneficio do feedback estruturado e oferecido dentro

dos padrdes técnicos apresentados anteriormente.

Feedback é uma relagdo de ajuda para que possamos nos
conhecer melhor e, saindo do campo das intengdes, passar para
o campo das mudancas de atitude.

6.4 Caso real

O presente caso real foi compilado do livro O lider em xeque
—atitudes e desvios comportamentais na implantacdo das mu-
dancas (WEBBER, 2012).

Caso: Quando o pressuposto do lider estd equivocado.

Perfil da empresa: empresa nacional de grande porte no
ramo de celulose.

Personagens:

Bergusson, diretor-presidente;

Celso, gerente da qualidade;

Vanessa, gerente de recursos humanos.

Local: Auditério da empresa com todos os diretores, ge-
rentes e supervisores, com transmissdo ao vivo, via TV interna,
para toda a organizagao.

No ano de 1992, a empresa, que exportava seus produtos
para mais de 80 paises, decidiu implantar a ISO 9000 como
parte de seu abrangente programa de qualidade.

Como atividades preparatérias para a isso, foram reali-
zados diversos programas de treinamento e desenvolvimento
envolvendo os seus recursos humanos em todos os niveis. Foi
contratada a metodologia Juran de Qualidade Total, por meio
do seu escritério aqui no Brasil, o qual seria desenvolvido antes
como uma agao preparatdria a certificagcdo da I1SO 9000.
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O programa Juran de Qualidade Total abrangeu pratica-
mente toda a organizacgdo e foi dividido em vinte projetos de
melhoria de desempenho e reducdo no desperdicio, na época
estimado em 30% sobre o valor da producéo. A meta era reduzir
substancialmente esse prejuizo em, pelo menos, 50% em dois
anos. Uma frase marcante do presidente da empresa na época,
Bergusson, dirigida aos lideres de projetos, foi a seguinte: “Eu
dirijo duas empresas, sendo que uma delas produz celulose e a
outra retrabalhos e prejuizos. Eu ndo gosto nada dessa segunda
fabrica. Vamos acabar com ela”.

Apds vdrios meses de trabalho, os grupos comecaram a
apresentar bons resultados e estavam todos bem-afinados. Os
diretores de todas as areas participavam como membros de pro-
jetos, inclusive Bergusson, e os demais de acordo com a drea de
cada um. Essa metodologia foi de grande estimulo, integragao e
aprendizado para todos. Cabe ressaltar que todos os 20 projetos
eram matriciais, independentemente da &rea que era objeto das
acoes de melhoria.

Um dos programas de desenvolvimento que causou um
grande impacto positivo em toda a area gerencial (diretoria e
gerentes) foi o de lideranca, focado na metodologia denomina-
da Lideranca Situacional.

Essa metodologia, como néo poderia deixar de ser, ndo
sé era abrangente e profunda na sua abordagem como criava
e internalizava uma dialética prépria que passou a ser utiliza-
da pelos niveis gerenciais. Essa formagdo de “massa critica”
em termos conceituais, ferramentais e de comportamento de
lideres e liderados embasados no desenvolvimento da maturi-
dade profissional de todos apresentou um sério problema que,
posteriormente, foi resolvido. O nivel gerencial, ao utilizar-se
desse dialeto de forma horizontal, obteve maior sucesso e
compreensdo. Entretanto, quando utilizado de forma vertical,
geréncia e subordinado, lideres e liderados, ndo funcionou por
falta de compreensdo dos que ndo tinham sido capacitados em
lideranca. O didlogo a seguir diz tudo. Reunidos no auditério
da empresa e convocados pela gerente de recursos humanos,
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Vanessa, o presidente Bergusson finalmente anuncia o startup
do programa ISO 9000.

Bergusson: Com alegria, e apds muitos meses de prepa-
racdo, estamos prontos para iniciarmos a caminhada para a tdo
almejada e necessdria certificagao. A diretoria e eu, especial-
mente, temos a mais plena convicgao de que seremos a primeira
empresa do setor na América Latina a ser certificada. Para isso,
conto com o esforco e a dedicagédo de todos. Se em algum mo-
mento eu sentir que o andamento do Projeto ISO 9000 n&o esté
sendo implantado com a celeridade e a eficacia esperadas, serei
obrigado a trata-los, todos, de acordo com o Quadrante Um.

Com um siléncio sepulcral, a diretoria retira-se do audi-
tério, momento em que comega, aos poucos, um murmurinho
geral entre os participantes. Detectado o problema, o Gerente
da Qualidade dirige-se ao gabinete do presidente da empresa e
fala, um tanto desconsolado:

Celso: Presidente, a maioria dos participantes do encontro,
tanto os que estavam no auditdrio quanto os que ficaram assis-
tindo via TV, ndo entendeu a sua mensagem.

Bergusson: Mas como? Falei pausadamente e forneci
todos os detalhes do projeto a partir de agora. O que foi que nao
entenderam?

Celso: O senhor se comunicou na linguagem prépria da
lideranca situacional, principalmente quando falou em adotar
o Quadrante Um caso as equipes ndo tenham um bom desem-
penho. Ndo esquegamos que somente a alta geréncia fez o
programa e os demais ndo. Acho que, para evitarmos problemas
de comunicacdo no futuro, devemos internalizar essa lingua-
gem, pelo menos para os lideres de projetos e as suas equipes.

Bergusson: Sem duvidas. Vamos providenciar isso imedia-
tamente.

“Caso o lider ndo se faga entender na primeira vez,
a culpa é do liderado. Entretanto, se ele ndo enten-
der na segunda vez, a culpa serd dele que devera ser
responsabilizado”
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— adaptado dos ensinamentos de Sun Tzu em A arte da
guerra.

Questoes referentes ao caso

1. Qual foi o principal equivoco do diretor-presidente?

2. Quais os possiveis reflexos no programa de qualidade?

10.

. Qual deveria ter sido o papel do coordenador da qualidade

quando percebeu que a linguagem do diretor-presidente
nao estava sendo compreendida?

. O que podemos deduzir sobre o siléncio de todos no

auditério em ndo procurar esclarecer a linguagem do
presidente?

. A atitude de formacdo de “massa critica” em lideranca

situacional, apds esse evento, foi correta? Por qué?

. Que estilo de poder formal o diretor-presidente utilizou

com seus colaboradores ao informar sobre o programa de
qualidade?

. Que previsdes poderiam ser feitas sobre o sucesso na im-

plantagdo do novo programa caso ndo fosse providenciada
uma dialética compreensivel a todos?

. Haveria o risco de uma inseguranca generalizada nos

colaboradores pelo fato de eles ndo compreenderem
nem falarem a linguagem nova de lideranca adotada pela
cuipula?

. O que podemos inferir sobre a viabilidade de apoio com-

prometido de todos com o programa da qualidade e com
os demais processos liderados por aqueles que utilizavam
anova linguagem?

Seria equivocado deduzir que o programa de desenvolvi-
mento que a clpula da empresa participou e que gerou
essa nova linguagem foi um programa, em termos gerais,
prejudicial as relacoes interpessoais?
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Capitulo 1

Sobre o conceito e as
caracteristicas da mudanga

1.1 Quais o conceito e as caracteristicas
da mudang¢a?

O conceito de “mudanga”, na visdo da lideranca, repre-
senta o rompimento do status quo pelo desequilibrio de forgas:
fazer diferente, mesmo quando algo estd dando certo, princi-
palmente se os processos do nosso concorrente estiverem em
um nivel de exceléncia melhor em termos de competitividade e
lucratividade que 0s nossos.

Desequilibrar as forcas inerciais existentes entre os que
querem mudar e 0s que resistem as mudangas, mesmo que nao
tenham atitudes frontalmente contra o processo, mas que nao
fazem nada para viabilizara mudanca e ficam desacreditando os
mesmos. Normalmente se sentem ameagados ou ndo querem
sair da sua zona de conforto, pois dominam o “velho” em detri-
mento do “novo” que exige nova postura.

Uma competéncia com dois focos distintos se sobressai e é
exigida nesse momento: Foco 1, visdo de uma situagdo desejada
e ainda n&o obtida; Foco 2, visdo diagndstica da situagdo atual.
Ao perceber esse distanciamento, o lider deverd estabelecer os
devidos planos de agao para enfraquecer ou mesmo eliminar os
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aspectos restritivos que levam a mudanca. Da mesma forma e
concomitantemente, precisara implementar e reforcar as forcas
internas e externas que ajudam na caminhada visando a reali-
zacao das mudancas pretendidas (situacdo desejada). Para uma
visualizagdo melhor, observam-se a figura abaixo e a explicacéo.

A Figura 34 acima nos demonstra uma situagdo atual a ser modificada em
duas fases, sendo uma a curto prazo e outra a longo prazo. A drea problema
é a diferenca entre o que somos agora e o que pretendemos ser dentro de
determinado periodo.

O papel maior do lider, nesse caso, além de compartilhar a
visdo, serd o de obter 0 apoio dos liderados que estéao resistindo
aos novos processos, fazendo com que eles mudem de lado
nesse verdadeiro “cabo de guerra”. A inércia sé serd rompida
pelo reforco de liderados comprometidos e favoraveis a ela.

O tema mudanga representa a esséncia da experiéncia
vivida por todas as pessoas ao longo da existéncia humana. Nao
sdo poucos os especialistas em comportamento humano que
se dedicaram e se dedicam, cada vez com mais intensidade, aos
principais aspectos inerentes ao protagonismo e, em paradoxo,
ao sofrimento causado pelos processos de mudanca, seja ela
ocasional, despercebida ou planejada. Um campo do conheci-
mento humano que conquistou um grande espago nas nossas
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vidas foram os processos relacionados ao Desenvolvimento
Organizacional (DO), embalados pelo binémio lideranga e
mudanca, como desenvolver visdo estratégica para a mudanca;
processos e ferramentas para operacionaliza-la; e, principal-
mente, atitudes corajosas e comprometidas com os resultados
esperados pelo pioneirismo do fazer diferente antes dos outros.

Quando os outros ja mudaram e a sua organizagdo muda
por osmose ou imitagdo, é realizada apenas uma adaptagao
ao novo, mesmo sendo diferente da forma como isso era feito.
Mudar, em um universo em que a Unica coisa definitiva e cons-
tante é a prépria mudanca, tem muito a ver com inovar com a
velocidade exigida, visando criar um diferencial competitivo du-
rante algum tempo. Por isso a utilizagdo da palavra pioneirismo
aqui. Quando da conquista do oeste americano pelos pioneiros
e colonos, houve o seguinte didlogo hipotético entre eles:

—E sequro irai? — grita o colono de longe.
—Sim, mas nao sobrou nada paravocé—responde o pioneiro.

Ficou seguro porque os pioneiros foram antes e correram
todos os riscos. Porisso ficaram com as melhores oportunidades
e os colonos apenas com o pouco que sobrou.

E desconfortavel saber que o sucesso que tivemos ontem
pode ser insuficiente hoje e completamente inutil amanha.

Na Idade da Pedra o homem se embeveceu com a desco-
berta do fogo, hoje se descobre um novo fogo a cada dia e nem
nos damos conta disso. Nao saimos da Idade da Pedra porque
faltou pedra. Mudancas passaram a ser tdo normais e comuns
que se nada acontecer de “novo”, uma nova tecnologia ou algo
mais, j& podemos pensar em “crise”, pois @ mudanga passou
a ser comum demais. Uma pesquisa feita nos EUA, ha poucos
anos, envolvendo 4,5 mil lideres demonstrou que 70% deles
mudaram a configuracdo de seus cargos pelo menos duas vezes
nos ultimos trés anos. Isso demonstra que as caracteristicas de
muitos cargos foram alteradas quase umavezao ano, o que quer
dizer que pelo menos uma vez ao ano os ocupantes de cargos
estratégicos mudaram. Isso tudo parece normal, principalmente
guando acontece navida dos outros e nao nas nossas.
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Agora, vivendo praticamente o periodo pés-pandemia de
Covid-19, 0 Governo Federal, por meio do Ministério do Trabalho
e Acao Social, acabou de divulgar que aumentaram em 600%
os pedidos de desligamento voluntério das empresas, alteran-
do profundamente as novas relagdes de trabalho. O ambiente
muda, os clientes mudam, as organiza¢des mudam, as posicées
nas estruturas internas de poder mudam, portanto todos os que
operacionalizam alguma atividade dentro delas devem mudar
também.

Outra pesquisa afirma que 70% das profissdes deixardo de
existir nos préximos dez anos e serdo substituidas por outras.
Parece normal, visto que o mundo da tecnologia e da informacao
estd em constante evolucao, mas e os lideres? Como se situam
nesse contexto? Se o Unico fato definitivo e constante na vida é
a mudanca, logicamente ela deve acontecer diariamente para
que possamos continuar os mesmos. Empresarios, executivos,
profissionais e lideres presos ao passado estdo dando lugar a
outros mais flexiveis, com maior abertura as mudangas globais
em todos os niveis. O mundo esté seletivo nesse aspecto, pois
quem nao fizer da mudanga seu grande trunfo, sua grande es-
tratégia de vida, dificilmente sobreviverd num mercado volatil
como o atual.

Observemos ao nosso redor os ambientes de trabalho e as
relacdes sociais. E possivel reconhecer o ambiente de cinco anos
atrés? A mudanca deve vir de dentro, antes de mudarem como
empresarios, executivos, técnicos ou qualquer outra posi¢ao
profissional, devem mudar de dentro para fora, mudar primeiro
como pessoas e deixar que isso reflita nos outros aspectos da
vida. Se quiser mudar uma organizagao, mude vocé primeiro.

Se nao for o lider, quem serd, entdo? Empresas nao
existiriam se as pessoas ndo estivessem movendo as suas en-
grenagens. Negociagdes jamais seriam feitas se personagens de
carne e 0sso ndo estivessem sentados de cada lado da mesa,
mesmo com todos os sistemas e 0s aparatos tecnoldgicos exis-
tentes hoje. Muito mais importantes, interessantes, misteriosas
e sedutoras que os processos e as ferramentas empresariais sao
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as pessoas responsaveis por grandes sucessos e retumbantes
fracassos. Sao elas que admiramos ou desprezamos. Portanto,
é muito vélida a afirmagéo de que s existe lideranca na mu-
danca. Esse é o papel principal e Unico de um lider de sucesso.
Observemos um processo qualquer de mudanca eficaz e l&
encontraremos um lider orientando, compartilhando e implan-
tando um processo novo.

1.2 Vale um exemplo histoérico?

Em um dos trechos do magnifico filme Ben-Hur, o préprio
Judah Ben-Hur (interpretado por Charlton Heston), retornando
do seu periodo como escravo acorrentado nas galés, descansa-
va a sombra de uma palmeira e assistia a uma corrida de bigas.
Junto dele, o velho Balthazar (Finley Currie) ouviu-o comentar,
enfaticamente, com ar de quem era um profundo conhecedor
daquele esporte, que os cavalos ndo conseguiriam fazera curva.
De fato, a biga ndo conseguiu fazer a curva e tombou, ao tempo
em que seu proprietdrio esbravejava com o treinador e condutor
do veiculo. Balthazar aproximou-se do dono dos cavalos, apre-
sentou-lhe Ben-Hur e contou-lhe o comentério que este havia
feito ha pouco. O drabe, pasmo e curioso, indagou-lhe sobre o
que ele achava dos seus cavalos, ao que Judah respondeu: “Vocé
tem excelentes cavalos isoladamente, porém eles ndo formam
uma equipe equilibrada”.

Al estd o “segredo”. Como fazer com que pessoas com
necessidades diferentes, valores diferentes, crencas diferentes
e visbes diferentes estejam engajadas para atingir os mesmos
objetivos? O papel do lider na implantagdo das mudancas é
exatamente esse, perceber o que estd acontecendo e dedicar
tempo a observacéo, ouvindo, vendo, conversando, compar-
tilhando opinides e entendendo o cendrio. E difcil nos novos
tempos aceitar como vidvel essa possibilidade, pois estamos
sempre de olho na ultima linha do relatério, que teima em mos-
trar nlimeros que sempre estao aquém do esperado. E papel do
lider dedicar-se menos aos aspectos operacionais e dar mais
atencdo as questdes estratégicas. O que é mais estratégico do
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que a mudanga, seja ela no nivel ou no porte que for? Nada,
porque nos modelos atuais, das organizagdes sistémicas e em
network, tudo estd conectado com tudo. Uma pequena mudan-
¢a em um setor pode, e vai, afetar o todo.

A tecnologia avanca a passos largos e o ser humano estd
buscando alternativas para ampliar a sua longevidade. Essa so-
brevida que vem aumentando com o desenrolar do tempo seria
tdo somente para continuarmos seguindo as mesmas regras,
processos e atitudes de maneira confortavel ou para encarar-
mos de frente a velocidade e a contundéncia delas?

Em termos organizacionais, fica dificil, muitas vezes, com-
preender o que se vé. Parece que a maioria pensa que o enfren-
tamento das mudancas é um simples processo de treinamento
continuo e os resultados irdo acontecer naturalmente. O papel
do lider de treinar a exaust&o por si s6 nao é suficiente poralgu-
mas razoes:

a) o dominio do conhecimento ndo é suficiente para a im-
plantacdo de um processo de mudanga eficaz;

b) motivar e comprometer os agentes de mudanca é essen-
cial, e muitas vezes o lider ndo se da conta de que esse é o
seu principal papel;

c) o préprio lider, constantemente, estd tdo envolvido com
atividades operacionais de curto prazo que acaba sem
“tempo” para um processo de mudanca mais planejado.

Na visdo de alguns lideres, é mais comodo e confortavel
comprar softwares, programas e processos e customiza-los para
que todos figuem como um processo Unico e mais facil de im-
plementar e controlar. J& disse Geraldo Vandré, em sua musica
Disparada: “Gado a gente marca, tange, ferra, engorda e mata,
mas com gente é diferente!”. Gente influenciada por uma visao
de objetivos comuns é, portanto, uma equipe comprometida.
Em uma orquestra todos os instrumentos sdo diferentes, to-
cados em tons diferentes, por pessoas diferentes, dirigidas por
outra pessoa diferente, que se harmonizam e encantam tantas
outras pessoas. Isso é o resultado de um trabalho em equipe. O
resultado eficaz do trabalho coletivo é o que gera a satisfacao,
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o prazer e a sensacao de ter feito o melhor. Alterar procedimen-
tos, métodos e comportamentos ndo pode ser algo realizado
de forma isolada. Tem que ser como uma orquestra: a equipe
tocando junto, de forma afinada e em seu tempo.

1.3 Um exemplo recente: o caso da bruxa

Um empresdrio tinha uma empresa que chegou as vias de
fechar, pois ele ja ndo via mais alternativa para sair da crise em
que havia se metido. Faturamento em queda, contas da empresa
e pessoais atrasadas, cartdes de crédito com seus limites esgota-
dos e perspectivas de mudanga muito ruins. Desabafando com
um amigo, relatou o seu caso. A familia j& ndo se entendia e foi
obrigado a tirar seus filhos da escola particular, fato que gerou
ainda mais mal-estar entre ele e sua esposa. Portanto, além
das dificuldades com a sua empresa, 0 seu préprio casamento
estava se desfazendo, afetando profundamente as pessoas que
ele amava.

Pacientemente, seu amigo ouviu suas lamurias, deixou
que falasse tudo o que queria e desabafasse tudo o que podia.
Depois ofereceu ajuda, ndo em dinheiro, mas indicando uma
pessoa que poderia ajudar na resolugdo de seus problemas.
Essa pessoa jamais havia errado ou dado um conselho que
tivesse sido aplicado sem gerar bons resultados. Segundo seu
amigo, essa pessoa era uma bruxa. Sim, isso mesmo, uma bruxa
que nunca havia falhado, era 6tima, e, para ajudar o amigo que
tanto se lamuriou, pagaria uma consulta para ele. Como nao via
uma alternativa melhor, e estava em uma situacéo de desespe-
ro, topou ir em frente e encarar essa “novidade”.

No dia e na hora marcada, estava ele diante da bruxa que
lhe perguntou o que estava acontecendo. Novamente, como fez
com o0 amigo, contou detalhadamente a sua situacdo. Apds essa
narrativa, ela comegou a fazer outras perguntas e pediu que
ele desenhasse, de forma bem simples, como era a planta de
sua empresa, o tamanho, onde ficava cada setor etc. Depois de
elogiara forma e a grandiosidade de sua empresa, afirmou cate-
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goricamente ter uma solucéo para o caso dele, o que o encheu
de esperanca e alegria. Serd que ela teria uma receita magica?

A “bruxa” tirou de uma gaveta um saché feito de pano de
algodao, cheio de areia e amarrado com um lago vermelho, di-
zendo comvoz firme que ela sé estava fazendo aquilo porque foi
0 amigo dele que o havia indicado, pessoa que ele tinha muita
consideracdo. Pegou o desenho que ele havia feito e comegou a
dar a receita méagica: primeiro ele deveria colocar aquele saché
no bolso direito de sua calga, pois havia dentro dele um volume
de areia que ela mesma havia ungido de magia em uma noite de
lua cheia no alto de uma colina, executando rituais passados a
ela porseus ancestrais. Com o saché no bolso direito, ele deveria
circular pela empresa todas as manhas e todas as tardes sempre
fazendo caminhos diferentes, sequndo o seu desenho, mas
passando, obrigatoriamente, em cada caminhada, por todos os
setores da empresa. Nao poderia faltar com esse compromisso
nunca, demonstrando muita constancia de propdsito, pois se
ele falhasse um dia sequer ela ndo se responsabilizaria pelo
resultado.

Como néo tinha nada a perder, todos os dias colocava o
saché de areia méagica no bolso direito e cumpria rigorosamente
0 que a bruxa havia recomendado. Todas as manhas e tardes
ele circulava fazendo percursos diferentes; com isso, passou a
conversar mais com seus funciondrios e perceber o que acon-
tecia em cada setor. Quando nao conhecia algum funciondrio,
perguntava o seu nome e o que ele fazia. Comegou a perceber
que procedimentos que ele havia solicitado, bem como o inicio
ou o término de mudancas, ndo haviam sido cumpridos. Como
a sua aparicdo nos diversos setores da empresa passou a ser
frequente, alguns funcionarios comegaram a conversar com ele
e perguntar se podiam modificar alguns processos. Percebendo
que alguns procedimentos poderiam ser mudados, questionou
os operadores do porqué de ser feito da forma atual. A resposta
nao podia ser outra: “O coordenador do setor falou que era para
ser feito dessa forma e que n&o havia espaco para discussdes a
respeito”.
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Apds seis meses a empresa comegou a prosperar, reduzir
0s custos operacionais e melhor o “clima” nos setores. Enfim, os
resultados comecaram a aparecer e ele voltou a ser um empre-
sario de sucesso. (Também, com aquele saché de areia mdgica
no bolso direito, a mdgica tinha que acontecer...).

E isso que estd acontecendo em algumas organizacdes e
familias. Com o passar do tempo, passa-se a ndo perceber os
detalhes que fazem a diferenca. Um dos segredos da atuacéo
do lider nos processos de mudanca é exatamente este: obser-
var e compreender o cendrio em que interage. O lider tem que
utilizar todos os sentidos, degustar todos os dias, sentir todos os
cheiros, ouvir todos os sons, provar todos os sabores e enxergar
todas as cores. O lider tem que estar presente.

Infelizmente, a grande maioria das respostas obtidas, as
verdades buscadas comparando a teoria com a pratica, nao foi
exata e, muitas vezes, era absurdamente dispar. Muitos ajustes
foram necessarios. Pior ainda: em situag¢ées parecidissimas, mas
em empresas diferentes, os ajustes da mudanga que tinham
significado e geraram excelentes resultados na situagao ante-
rior ndo valiam mais para outro ambiente, nem na prética, nem
na teoria, pois foram necessdrios novos ajustes a realidades
aparentemente iguais. A cultura, as pessoas, os clientes e,
principalmente, os lideres responsdveis pela implantagao das
mudancgas eram outros.
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Capitulo 2

Sobre o papel do lider na
implantagao da mudanga

2.1 Quais os principais paradigmas da
mudanga?

Quebrar inimeros paradigmas e desmistificar o assunto
“mudangas” foi, e tem sido, uma jornada em que muitos lide-
res, especialistas e consultores que lidam com esse assunto,
algo que parece ter uma dimensao e complexidade enorme,
conseguem implantar projetos cheios de conceitos, estruturas
e ferramentas, gerando uma falsa e equivocada ideia de que
sdo insubstituiveis e devem se perenizar nas empresas. Por
que essa supervalorizacdo do ego e de autoelogio? S6 porque
uma mudanca foi implementada com sucesso? O que garante
ao agente de mudanga ou a prépria empresa que 0O SUCESSO
na proxima mudanca serd com idéntico sucesso? Pode ser que
alguns grupos ou pessoas, em determinados momentos sejam
mais ou menos resistentes que outros; pode ser que alguns for-
madores de opinido tenham mais dificuldades que outros, pois a
exposicdo é grande e os riscos sdo enormes. Para que mudar se
esté tdo bom e confortéavel? Se os resultados estdo aparecendo
dentro de um parametro aceitével? Essa situacéo que se equi-
libra entre a certeza e a divida na manutencdo do agente de
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mudanca deve ter um ponto final. Quem conduz o processo é
o lider e ponto final. Cabe aos lideres criarem os estimulos ne-
cessdrios para que as pessoas saiam de sua zona de conforto e
gostem dessa viagem interessante pelo universo da mudanca.

Superar, subjugar, sobrepor-se ao chamado adversério
—sempre respeitando determinadas regras e com igualdade ini-
cial de condig¢des —sdo os preceitos fundamentais para a vitéria
em um jogo. Seja ao somar pontos na obten¢do de um objetivo,
vencer o oponente em um combate fisico ou desempenhar
uma performance superior em uma disputa, ganhar o jogo
significa que haverd um vitorioso e um derrotado. O vitorioso
representando os ganhos da organizagao e das pessoas e o der-
rotado representado pela morte da resisténcia a mudanga, pelo
menos na situagdo que estd sendo trabalhada no momento. De
qualguer forma e mesmo no plano puramente lddico, os lideres
sabem que todo o processo de mudanca implicard em alguma
perda, representada pelas pessoas que se enxergarem como
“derrotados” no processo, seja porque ndo compreenderam
bem o objetivo da mudanca (normalmente por falha do lider),
seja pelo stress advindo de seus fantasmas do inconsciente.
Esse rescaldo indesejdvel vai se refletir no préximo projeto de
mudanca, caso o individuo que se julga “perdedor” nessa mu-
danca implementada ndo consiga se perceber como vencedor
na préxima. No mundo dos negdcios, ganhar o jogo ndo precisa
corresponder, necessariamente, a revezes ou perdas para as
partes. E certo que o mundo corporativo também segue a légica
de uma competicdo (atualmente, o usual termo player — “jo-
gador” — é a prova que atesta essa realidade), mas as variaveis
que definem uma vitéria sdo bem mais abrangentes e nao se
resumem a uma simples dimensdo — ou seja, neste jogo nao
basta um resultado numérico na forma de um placar, que pode
ser usado como comparacao apenas para o “lucro”.

2.2 Esse comportamento ganha o jogo?

“Ganhar o jogo”, no sentido especifico da realidade em-
presarial, também abrange a manutenc¢do, em primeiro lugar,
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de um ambiente saudavel para os jogadores (neste caso, os
que desempenham qualquer atividade na organizagao). Além
disso, é necessdrio que esses jogadores percebam que ha um
longo prazo, ou seja, que 0 jogo Ndo se esgota em uma simples
sequéncia de lances, mas que ha novas jogadas em vista, pois
disso depende a sucessao das atividades que irdo garantir a
permanéncia saudavel dessas pessoas na organizacgao.

A promessa de desafios permanentes para todo o subsis-
tema psicossocial em uma organizagdo nao deve ser motivo
para comportamentos arredios frente a dinamicidade desses
processos, mas sim um estimulo para o rumo das vitérias e da
autorrealizagdo. Essa atitude proativa na busca da realizagéo
dos objetivos desafiadores é um papel indelegdvel dos lideres.
Esse alinhamento coletivo também ocasionard uma correspon-
dente e continua existéncia de oportunidades de crescimento e
continuidade no trabalho.

Esse ambiente vol&til e minimamente rotinizado potencia-
lizard a motivagao das equipes com um novo impulso, gerando
a necessaria contrapartida, representada principalmente pelo
aumento na competitividade, na produtividade e nos negdcios,
beneficiando a todos os envolvidos. Como ganho adicional em
comparagdo com a concorréncia de alto nivel, todos irdo perce-
ber o aumento no nivel da disputa e o papel de cada um nesses
resultados. Muitas vezes sdo as pequenas atitudes e mudancas
que transformam as pessoas em verdadeiros times de dguias.

Também é crucial salientar que nessa relacdo entre as
empresas presentes neste contexto competitivo, assim como
na pratica do fair play, os concorrentes devem prezar por um
ambiente cuja competicédo ocorrerd de forma limpa, sem que
elementos estranhos ao jogo interfiram no resultado. (aqui os
exemplos podem ser muito variados e, em alguns casos, alheios
avontade das préprias empresas, tais como: monopélios, golpes
de estado, espionagem, concorréncia desleal, exploracdo da
forca de trabalho, corrupgdes diversas etc.)

Lembrando que o foco deve privilegiar uma situagao em
que as empresas sequer cogitem a descontinuidade das regras,
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pois ganhar o jogo também significa manter a integridade e a
ética como norteadores dos comportamentos de mercado. Isso,
sem duvidas, reforga a imagem que a empresa possui, garantin-
do a solidez do conceito e da marca que aquela equipe ajudou
a conquistar.

E claro que nesse jogo de xadrez as escuras a maioria das
jogadas ocorrem de forma dindmica, como se fosse um tor-
velinho em dia de vento sul muito forte. O tempo ou o limite
do campo de disputa sédo voldteis, varidveis, principalmente
em fungao da quebra das barreiras geogréficas (e de todos os
processos logisticos que envolvem o termo “globalizagao”). S6
em casos muito especificos haverd um limite rigido de atuagao.
Porisso mesmo, percebe-se que ndo € apenas a parte de nime-
ros tangiveis em moeda que determina quem serd o ganhador
deste jogo, representado pelas circunstancias de mercado.

A superioridade nesse jogo maluco, ndo pode ser definitiva
para concluir quem vence a disputa. Juntos, corporacdes, seus
concorrentes, clientes e acionistas devem ganhar este jogo,
mesmo que isso momentaneamente possa apresentar situa-
¢des um pouco desfavordveis para um dos lados, situagéo essa
longe de ser ideal, mas perfeitamente administravel pelos seus
lideres que possuem uma visao de longo prazo.

Lideres promovendo as mudancas (rupturas) com visdao
e maturidade para a busca de beneficios comuns. Uma forma
de demonstrarmos isso é por meio da Figura 36, em que ficam
demonstrados os vérios ciclos da ruptura, como se fosse um
jogo de domind onde as pedras se tocam e geram mudanca em
cadeia.

A demanda por uma melhoria qualquer inicia o ciclo; o
conhecimento do processo por parte do lider e dos liderados
favorece a ruptura com procedimentos ultrapassados e ine-
ficazes; as vivéncias com outras mudangas geram confianga e
aprendizado; a visdo holistica de toda a ruptura promovida pelo
lider gera forgas positivas e sinérgicas na busca da implantagao
da mudanca pretendida.

210



Ja a ética e os valores organizacionais e pessoais fornecem
0s necessarios balizadores para que nao sejam ultrapassados.
A velocidade promovida pelo comprometimento alavancara
a necessidade de novas e mais frequentes rupturas, como um
processo natural.

A Figura 36 acima demonstra os vdrios ciclos da ruptura: (1) demanda por
uma melhoria qualquer; (2) inicia o ciclo; (3) favorece a ruptura; (4) gera
confianga e aprendizado; a visGo holistica de toda a ruptura (4) promovida
pelo lider gera forgas positivas; (5) ciclo da ética; (6) comprometimento.

De qualquer forma, um bom combustivel para o desen-
volvimento e expansdo dos mercados € a disputa leal e acirrada
das empresas para, com um custo cada vez mais adequado, en-
tregar um produto ou servigo excelente aos seus consumidores.
E isso que definimos e consideramos como conceito “ganhar o
jogo” com bons resultados em uma relagdo em que todos estéo
ganhando.
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2.3 O velho e o machado. Experiéncia
conta?

Nessa linha de pensamento podemos incluir, como ilus-
tracdo, a histéria a seguir: “Em uma determinada regido havia
um ancido que era imbativel na arte de lenhar, derrubando e
organizando as drvores abatidas como meio de sobrevivéncia.
Mesmo com uma aparéncia fragil, j4 meio curvado pelo tempo,
era imbativel, pois ninguém derrubava arvores melhor que ele.
Um dia apareceu porla um rapaz, vinte anos de idade, alto, forte,
testosterona a mil, com algo diferente dos outros, tinha brilho
nos olhos e queria aprender.

Pediu ao velho:

—0Osenhorpode me ensinaressa arte que domina tdo bem?
Quero ser um 6timo lenhador. Todos dizem que nasci para isso.

O velho, muito humildemente responde:

— Mas claro, jovem, se quiser pode até vir morar no meu
barraco enquanto te ensino.

E assim foi feito. O rapaz trouxe suas coisas e ja no dia
seguinte o velho comegou a transferir os seus ensinamentos,
passando todas as informacgdes que havia adquirido no correr
de tanto tempo de aprendizado.

— Olhe, vocé deve dar uma pancada com o machado de
baixo para cima, depois um pouco mais acima, dé outra de cima
para baixo até sair grandes lascas. Depois coloque um calgo e
dé com o machado nele para que force a arvore a cair para o
lado que vocé achar melhor, que seja menos ruim para todas
as outras, mas que seja mais facil para desgalha-la e assim se
cansard menos e estragard menos as que estdo ao lado.

Passaram-se trés meses e o rapaz percebeu que o velho
comegou a repetir informagdes e ensinamentos. O jovem con-
cluiu que o velhote j& havia ensinado tudo o que sabia, pois,
essas repeticdes atestavam as suas conclusdes. S6 poderia ser
isso e em uma manha questionou seu velho mestre:

— O senhorja me ensinou tudo o que sabe?
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—Sim, respondeu o mestre, ja te ensinei tudo o que aprendi,
incluindo todas as técnicas e estratégias.

— Entdo hoje é o grande dia, disse o rapaz. Estou lhe de-
safiando, quero ser considerado o melhor lenhador da regiao,
j& que sou forte, jovem e tenho todas as informagdes neces-
sdrias, estou lhe desafiando. Temos aqui duas glebas de terra:
a da esquerda é minha e a da direita é sua, quem derrubar as
arvores primeiro serd considerado o melhor lenhador da regiao.
O senhor aceita o desafio?

—Mas claro, sé se for agora, respondeu o velho.

O rapaz com sua energia, com sua vontade e com 0s seus
novos conhecimentos batia com o machado na arvore com
vigor, tanto que havia arvores que caiam com uma Unica ma-
chadada. Nada era obstdculo para ele. Olhou para o lado e viu
que ovelho ia num ritmo mais lento e ja estava ficando para trés.
Com certa petulancia o rapaz imaginou que a parada ja estava
ganha. Seria muito mais facil do que ele poderia imaginar.

Batia com forca e era arvore atras de drvore caindo. Olhou
novamente para o lado e a surpresa foi brutal, pois o velhote
estava sentado. Serd facil demais, pensou ele. Acho até que néo
deveria té-lo desafiado, mas de qualquer forma essa visdo deu
mais vontade ao rapaz e ele continuou a abater com forga as
arvores a sua frente.

Passado um tempo o jovem comecou a perceber que havia
algo errado com o seu ritmo de derrubada. As rvores néo es-
tavam mais caindo com tanta facilidade, pois as que ele havia
derrubado com dez ou quinze machadadas, agora estavam
necessitando de vinte e cinco ou trinta pancadas. Comecou a
olhar mais seguido para o lado do velho, que se sentava vez por
outra, mas, estranhamente comegava a se aproximar do nimero
de drvores abatidas. Como isso poderia estar acontecendo? O
machado é o mesmo, o conhecimento que tenho é o mesmo
que o do velho, sou mais forte do que ele, como pode?

Ele nunca havia passado por uma situag@o assim. O ma-
chado teimava em ndo bater mais nos mesmos lugares e isso
era extremamente ruim, pois batendo em lugares diferentes o
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sulco ndo se aprofundava e dava mais trabalho. Como pode ser
uma coisa dessas?

Com a pressdo veio 0 cansago, com 0 cansago nos bragos
e com a tremenda pressdo em observar que o velho ja o havia
alcancado ficou ainda mais perturbado. Seus musculos ja nao
obedeciam ao que a cabegca mandava. Extenuado e cada vez se
esgotando mais, foi cansando, cansando até que o velho acabou
terminando o desafio antes dele.

Indignado com aquela situagéo, inquiriu o velhote até de
uma forma um tanto agressiva.

— Como pode? O senhor mentiu para mim! Nao me ensi-
nou tudo o que sabial Sendo muito mais velho do que eu, como
pbde terminar antes?

Resignadamente o velho se sentou e disse:

— Filho! Vocé esta certo quando diz que sou mais velho.
Pura verdade, mas se equivoca quando diz que eu deixei de te
ensinar algo. Ensinei tudo o que sei, tudo o que esses longos
anos trouxeram de experiéncia para mim.

— Mas como pode? O senhor parava para descansar e
mesmo assim ganhou?

- Ah!Diz ovelho, é que quando eu me sentava, na verdade,
eu afiava o machado.

2.4 Diagnéstico para “sentir o mundo”?

Os lideres devem parar para sentir o mundo! E uma neces-
sidade vital para nossa sobrevivéncia e dos nossos liderados. Os
objetivos continuam os mesmos? Tuas necessidades individuais
e dos teus liderados continuam as mesmas? A forma como
vocé os lidera ainda apresenta os mesmos resultados? O que
vocé nao estad conseguindo enxergar? Sem pararmos para afiar
o machado, como vamos perceber as mudancas que o cenario
esté sofrendo? Como iremos redirecionar nossos objetivos, es-
tratégias e até questionarmos se ainda € valido continuarmos
pelo mesmo caminho?
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Nunca serd demais enfatizar a importancia da capacidade
de diagndstico de um lider. Se as capacidades e os motivos das
pessoas que lhe séo afetas séo téo varidveis, ele deve ter a sen-
sibilidade e a capacidade de diagndstico para poder conhecer
e sentir as diferengas. Em outras palavras, os lideres devem
ser capazes de identificar a realidade de seu ambiente. Se as
necessidades ou motivos dos seus liderados forem diferentes,
elas devem ser tratadas de modo diferente. Isso, na prética, nao
é muito facil de aplicar, até porque grande parte dos estudos
no campo das ciéncias comportamentais aplicadas néo é ainda
devidamente compreendida pelos lideres.
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Capitulo 3
Sobre os cenarios da mudanga

3.1 O que vai na cabega do lider, conta em
termos de mudanga?

Diversos sé&o os cendrios em que o lider age como agente
de mudanca. Esses ambientes podem iniciar em um simples
projeto de mudanca de layout, por exemplo, até a implantagao
de uma imensa unidade fabril no exterior com o encerramento
das atividades no pais de origem. Em todos esses casos, o mais
importante e complexo cendrio que o lider tem que observar
atentamente é a mente das pessoas. Seus paradigmas, seus
valores, suas experiéncias e suas formas de enxergar os diversos
ambientes com que conviveram e que moldaram os modelos
mentais. Os olhos sdo as lentes do cérebro, mas é & que as
imagens e processos de mudanca sdo elaborados. E |4 onde se
encontram os principais dbices as tentativas de mudar, mesmo
que seja uma mudanca planejada e envolvente. Além disso, nao
podemos esquecer que a principal necessidade do ser humano,
em qualquer nivel na escala econémica social, é a sobrevivéncia.

Como o tema desse Bloco V é integrar os aspectos da
mudanca (o que) com a lideranca (quem), vamos explorar com
um pouco mais de detalhes os aspectos relacionados com o
cendrio que envolve os seres humanos e os indutores de seus
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comportamentos frente a mudanga, incluindo algumas atitudes
de resisténcia. Alids, ressalve-se aqui que toda a resisténcia as
mudancas explicitada e bem argumentada é muito Util e até
necessario para validar a sua pertinéncia e oportunidade. A pior
resisténcia é a velada, ou seja, aquela que s6 é notada por meio
da linguagem corporal das pessoas que serdo envolvidas no
processo e pela queda de produtividade da equipe. Aqui cabe
ao liderrealizar essa leitura e questionar o porqué desse descon-
forto. Um exemplo de mudanca “simples” e realizada em uma
grande empresa multinacional de celulose e que causou um
verdadeiro conflito interno foi a colocacéo de diversas diviso-
rias entre os funciondrios que trabalhavam na drea de recursos
humanos. Essas divisdrias eram constituidas de vasos baixos e
compridos, com os mais diversos tipos de flores e folhagens.

Durante um prolongado feriado, a decoragao do ambiente
foi realizada, transformando o ambiente em uma érea de traba-
lho bem mais agradavel e colorido. Trabalhavam nesse ambiente
em torno de 40 pessoas e 0 espaco entre eles era confortavel.
Na implantagé@o das melhorias no ambiente, algumas escrivani-
nhas foram deslocadas alguns centimetros de onde estavam,
deixando, pelo seu peso e tempo de permanéncia, uma pequena
marca na forracdo de onde estavam. O desconforto foi imenso
quando aquelas 40 pessoas retornaram ao trabalho e sequer
viram a decoracdo e a diviséo fisica entre eles ornamentada
com folhagens e flores belissimas. O que mais impactou a todos
foi o fato de terem mexido em suas mesas, mesmo que poucos
centimetros de onde estavam. A primeira atitude da equipe de
recursos humanos foi recolocar as mesas exatamente em cima
das marcas anteriores. Esse comportamento nos diz muito sobre
os processos de mudanca e as alteragdes no comportamento,
sendo de todos, da grande maioria. A falha maior da lideranca,
nesse caso, foi a de nao os ter envolvido na mudanca que estava
para ser realizada, apesar de que, para o lider, a surpresa seria
elogiada por todos.

A Figura 37 abaixo fornece uma ilustragao sobre os efeitos
iniciais que tendem a acontecer a partir do surgimento de uma
ideia de mudanca qualquer.
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A Figura 37 acima demonstra um processo evoluindo de forma acelerada
para a mudanga e a barreira comportamental de resisténcia a esse
movimento.

Quanto ao comportamento humano, as ciéncias com-
portamentais tém fornecido muitos estudos e pesquisas para
contribuir, ndo sé com a implantacao eficaz dos processos de
mudanca, mas instrumentalizar os lideres visando auxilid-los
nessa tarefa tdo complexa.

3.2 Quais sao as fases do
desenvolvimento humano e que afetam o
processo de mudanga

Fase I: Emotiva

Entre 21 e 28 anos

Comportamentos tipicos dessa faixa etaria:

» Procura informagdes e orientagdo sobre a organizagdo em
que vai trabalhar. Se possivel procura vivenciar as ativida-
des de diversas areas para ver qual o atrai mais;
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» A sua atuacdo tem uma caracteristica de orientacdo supe-
rior muito forte;

» Participa de diversos processos de avaliacdo de perfor-
mance no sentido de melhoria no desempenho;

» A consequéncia é assumir a primeira fun¢do com respon-
sabilidade definida;

» Em termos de lideranca: quer ter as pessoas e as coisas
sob seu controle para alcancgar a eficiéncia e evitar sur-
presas. Tem tendéncia em ser autocrético e egocentrado.
Nao aprecia receber feedback, pois isso lhe causa mais
inseguranca interior. Tem muito pouca disposicéo para a
autocritica;

» Quanto a sua equipe, aprecia ter um lugar de destaque
nas reunides de trabalho. Tem dificuldades para aceitar
opinides divergentes da sua e tende a ndo mudar de ideia
para ndo “sacrificar” a sua seguranga/inseguranca;

» Em termos de organizagdo do trabalho aprecia muito e
segue as normas a risca. Aprecia procedimentos e metas
de curto prazo. Ainda tem uma visdo limitada sobre a
abrangéncia de seu trabalho.

Conclusédo sobre a tendéncia de comportamento nesta
fase davida profissional:

Quanto aos processos demudanca: Altaresisténcia, tendo
como causa principal a sua inseguranca e baixa maturidade.

Fase ll: Racional
Entre 29 e 35 anos

Comportamentos tipicos dessa faixa etaria:

» Em termos de lideranca: a conquista de uma maior se-
guranca interior e a faculdade de ponderagdo comeca
a pensar em delegar pequenas responsabilidades para
os seus liderados, mas mantendo um controle rigido
para si. A seguranga interior normalmente provém de
seu conhecimento técnico — profissional. Como lider ele
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tem que entender mais da sua especialidade do que seus
subordinados;

» Quando a sua equipe, invariavelmente, vai para as reu-
nides com as solucgdes j& elaboradas e até com as decisdes
j& tomadas. As reunides sao pouco ricas em crescimento
profissional, pois tendem a ser muito pouco participati-
vas, transformando-as em meros discursos informativos.
Possui forte tendéncia em impor os seus pontos de vista;

» Quando a organizagdo do trabalho é realizada profissio-
nalmente com atividades de planejamento e organizagao,
atende-se bem os seus clientes internos, mesmo que a
conotagdo nas negocia¢des ainda sejam muito no per-
de-ganha. O exercicio do poder ainda exerce uma forte
atracao.

Concluséo sobre a tendéncia de comportamento nesta
fase davida profissional:

Quanto aos processos de mudanga: ainda possui uma
tendéncia acentuada de enxergar sozinho as diversas fases da
mudanca e oferece pouco espaco a participacao.

Fase lllI: Consciente:
Entre 36 e 42 anos

Comportamentos tipicos dessa faixa etaria:

» Em termos de lideranga: comega a demonstrar uma maior
sensibilidade pelos seus liderados, pelos seus anseios e por
suas necessidades. Tem certeza de que a sua motivacéo
e entusiasmo sao fundamentais para vencer desafios.
Comeca a delegar reais responsabilidades e procura esti-
mular a autoconfianca de seus comandados;

.z

» Quanto a sua equipe, ja é mais frequente que va para as
reunides com problemas que ainda nao solucionou basea-
do unicamente em sua visao. Aceita que as suas ideias nao
sejam necessariamente as melhores e passa a acreditar na
sinergia de sua equipe;
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» Em termos de organizagao do trabalho, comega a enxer-
gar melhor os objetivos da organizagdo como um todo e
procura agir de acordo, tornando-se mais eficaz. Comeca
a trocar a administragdo das coisas pela lideranca das pes-
soas. A negociacdo com seus clientes internos comega a
ter o carater de ganha-ganha.

Conclusédo sobre a tendéncia de comportamento nesta
fase davida profissional:

Quanto aos processos de mudanc¢a: possui uma ten-
déncia de enxergar as diversas fases da mudanca e abre um
generoso espaco a participacao.

Fase IV: Imaginativa
Entre 43 e 49 anos

Comportamentos tipicos dessa faixa etaria:

» Quanto alideranga, passa a ter uma maior capacidade para
liderar pessoas, estimulando-as para crescer e aproveitan-
do o que ha de melhor em cada uma. O desenvolvimento
de todos os liderados comega a ser uma preocupacao real;

» Em termos de equipe: passa a estimular a equipe para ser
criativa. Erros sdo encarados como investimentos na dire-
¢ao do aprendizado. Procura ser transparente e conquista
a confianca das pessoas. As informacdes lhe sdo transmiti-
das pela sua equipe, que fala sem medo e, portanto, dizem
claramente como percebem as situagdes e opinides. Essa
abertura permite ao lider formar imagens, achar o essen-
cial e orientar neste sentido. Aceita feedback negativo sem
usar de mecanismos de defesa;

» Quanto a organizagdo do trabalho, percebe-a dentro de
um contexto mais amplo, com suas tendéncias, ameacas e
oportunidades, e sabe como se antecipar aos problemas e
desafios futuros.

Conclusédo sobre a tendéncia de comportamento nesta
fase davida profissional:
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Quanto aos processos de mudanga: possui uma ten-
déncia de enxergar as diversas fases da mudanca, permite a
participacdo de todos e passa a ser mais criativo e inovador,
ndo s6é como agente de mudangas, mas como um propositor do
processo.

Fase V: Inspirativa
Entre 50 e 56 anos

Comportamentos tipicos dessa faixa etaria:

» Quanto a lideranca: percebe os problemas sob os mais
variados pontos de vista. Tem alto nivel de autopercepcéo
e julgamento maduro nas vérias situa¢des de trabalho. Tem
consciéncia de que o sucesso futuro reside no talento das
pessoas e as prepara de forma planejada para os desafios
vindouros e sente prazer em desenvolver jovens talentos;

» Em termos de equipe, trabalha cada vez mais com per-
guntas no lugar de afirmagdes, promovendo um legitimo
compartilhamento de informacdes. Entende que os mais
jovens tém que viver as suas proprias experiéncias com a
naturalidade de ter o direito de errar. Visualiza os pontos
estratégicos, amarra os pontos de checagem e deixa bas-
tante espaco para propiciar desafios e autorrealizagéo para
os liderados;

» Quanto a organizacgao do trabalho, administra o potencial
estratégico da organizagdo, garantindo assim, o sucesso
no futuro. Cuida dos talentos e das potencialidades para a
lideranca futura.

Concluséo sobre a tendéncia de comportamento nesta
fase da vida profissional:

Quanto aos processos de mudancga: estd na maturidade
criativa e inovadora, como agente de mudancas, pois percebe
0 processo como natural e alinhado com a velocidade das mu-
dangas em todos os campos da atividade humana.
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Fase VI: Intuitiva:
Entre 57 e 63 anos

Comportamentos tipicos dessa faixa etaria:

» Quando a liderancga, procura desenvolver grandes visées
do futuro. Inspira as pessoas que trabalham com ele.
Fornece as grandes diretrizes e deixa os outros planejarem
e organizarem. Delega muito e s se faz presente quando
a equipe solicita. E exemplo de uma conduta ética e moral
para os outros;

» Em termos de equipe, fala pouco, ouve muito e deixa que
as pessoas achem as solugdes estimuladas por perguntas.
Estimula os liderados com questionamento pertinentes e
que os levem a pensar nas melhores solucdes;

» Quanto a organizagdo do trabalho, lidera o potencial es-
piritual da organizacédo por meio da sua missdo, valores e
respostas para necessidades futuras reais, enxergando as
megatendéncias.

Conclusé@o sobre a tendéncia de comportamento nesta
fase davida profissional:

Quanto aos processos de mudanca: estimula todos os
membros da sua equipe na busca de solucdes criativas e inova-
doras frente aos processos de mudanga. Em algumas situagoes,
quando a proposta de mudanca for muito contundente e pouco
clarificada, o lider pode demonstrar alguma resisténcia passiva
(sem argumentacdes), caso perceba alguma ameaca de descar-
te ou isolamento por parte dos liderados que capacitou.

Um outro cenério relacionado aos seres humanos e seu
nivel de consciéncia sdo os valores e os principios éticos ado-
tados ao longo da vida. Vejamos o complemento desse mesmo
estudo sobre os valores ao longo da vida e que também pode
contribuir com os lideres durante os processos de mudanga,
com foco na liderancga e nas equipes.

223



3.3 Quais sao os valores, lideranga e
equipes nas diversas fases da vida?

FASE PRE
Adolescente

FASE | FASE Il
Emotiva Racional
LIDERANCA

FASE Il
Consciente

Organizar: partida
de futebol, festa,
diretoria do grémio
estudantil.

Querter as coisas sob
controle. Tendéncia
autocrética e
egocéntrica. Nao
gosta de feedback.
Ataque é a melhor
defesa.

Conflito entre
delegar e controlar.
A seguranga provém
do conhecimento
técnico. Administra
coisas, Nao pessoas.

Maior sensibilidade
pelos subordinados.
Percebe que
motivagao e
entusiasmo sdo
fundamentais.
Manipulagao com
motivagao

EQUIPE

Faz prevalecer a
opinido pelo tom da
voz. Todos falam ao

mesmo tempo.

FASE IV

Imaginativa

Fala muito e ouve
pouco. Fixa pontos de
vista. Sacrificar ideias

significa sacrificar o
préprio EU.

FASEV
Inspirativa

LIDERANCA

Vaia reunido com
solugdes prontas.
Reunides pouco
participativas. Pontos
de vista fortes.

FASE VI
Intuitiva

Desenvolvimento
dos subordinados.
Administra pessoas e
nao coisas. Estimula e
aproveita o que ha de
melhor nas pessoas.

Enxerga os problemas
de vérios angulos.
Alto nivel de
autopercepgao.
Julgamento maduro.
Administra talentos e
energias.

Inspira as pessoas.
Amplia a visao.
Exemplo de conduta.

EQUIPE

Incentiva a equipe
aser criativa. Erros
sdo encarados como
investimentos.
Procura ser
transparente e ter
credibilidade.

Pergunta, ndo afirma.
Propicia desafios
e autorrealizagao.
Visualiza os pontos
estratégicos para
checagem.

Fala pouco, ouve

muito. Estimula

criatividade com
perguntas.

Pode vir com
questdes abertas.
Vérias cabegas
pensam melhor.

A imagem que Shakespeare fazia dos homens e das

mulheres é um bom resumo da condi¢gdo humana, pois ele os

comparava a atores desempenhando muitos papéis em idades
diferentes. Em qualquer discussao sobre o futuro, é importante
distinguir cuidadosamente as escalas temporais nas quais as
coisas acontecem. Principalmente os processos de mudanga.
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Freeman Dyson, fisico e astrofisico inglés e professor
emérito da School of Natural Science do Instituto de Estudos
Avancados de Princeton, apresentou um estudo evolutivo da
raca humana e que nos diz muito sobre os desafios a serem
enfrentados no futuro. Vale a pena refletir.

10 anos: é o horizonte normal das atividades humanas,
bem como o limite extremo da previsibilidade politica. As
desigualdades entre as nagdes tornam-se criticas e a escala
temporal das evolugdes cientificas vem diminuindo conforme a
tecnologia avanga com velocidade intensa.

100 anos: Significa que estaremos todos mortos enquan-
to individuos, mas sobreviveremos como familia. Cem anos
é o limite extremo da previsibilidade técnica, pois neste prazo
qualquer tecnologia tende a ser eclipsada. E possivel que neste
tempo ja tenhamos assentamentos humanos na lua e em Marte.

1.000 anos: A vida terd se espalhado pelo sistema solar.
Sobreviverdo apenas culturas, idiomas e religides. Possivelmente
haverd conflitos no campo do que o ser humano deveria ser.
Viagens de exploracdo mental e coisas que ainda sequer pode-
mos imaginar.

10.000 anos: E uma escala de tempo em que as mudancas
qualitativas dominam. O campo da evolugao humana se deslo-
cara da biologia para a filosofia. Padrées de certo e errado seréo
dificeis de julgar.

100.000 anos: Atrds, estdvamos aprendendo a ser hu-
manos. Em um futuro desta amplitude nada é previsivel, mas é
provdvel que a vida j& tenha se espalhado por toda a galéxia e
estabelecido contato com outras formas de vida, enriquecen-
do-se com culturas e tradigdes alienigenas.

1.000.000 de anos: O passado nos leva ao inicio da nossa
espécie. As preocupagdes de nossos descendentes serao pro-
vavelmente t&o ininteligiveis para nds como seria a astrofisica
para os primeiros homini{deos. Nossos descendentes procurarao
contato com outras galdxias além do seu horizonte passado.
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+de 1.000.000 de anos: Provavelmente ndo seremos mais

humanos, pois a vida tem mais de 3 bilhdes de anos. Teremos,
quem sabe, que pensar na ideia de Gaia, uma outra concepgao
de vida.

Deixando um pouco de lado essas tendéncias futuristicas

de longo prazo, o lider deve se focar no tipo de mudanga que
esta pressionando o subsistema psicossocial, tais como:

»

»

Mudancas Exégenas a organizacao: novas tecnologias,
novos valores da sociedade, ameacas e oportunidades de
mercado, limitacdes nos ambientes econémicos, politico
e social, leis ambientais, guerras e conflitos, pandemias e
outras;

Mudangas Enddégenas a organizagao: aumento na ten-
sdo nas atividades e relacionamentos internos, interacoes
pessoais malfeitas e malconduzidas, sentimentos nao
trabalhados, dificuldades com a inclusdo social, deficiéncia
nos resultados de desempenho no trabalho, crise de rela-
cionamento entre lideres e liderados, e assim por diante.

Esse conjunto de fatores internos e externos geram a ne-

cessidade de que amudanca seja planejada em nivel estrutural e
comportamental, se possivel da forma mais participativa possi-
vel, visando o necessdrio comprometimento de todos. Podemos
caracterizar as mudancas e suas resisténcias em:

»

»

»

Mudanca evolucionaria: é pequena e dentro dos limites
das expectativas gerais. Ndo muda muito o status quo,
pois é lenta e gradual. Como ndo ameaga muito, tem boa
aceitacao.

Mudanga revolucionaria: substitui, contradiz os arranjos
do status quo, sendo rapida e intensa. Rompe e rejeita as
antigas expectativas. Causa grande impacto, representa
muita ameaca, gerando, como consequéncia, muita resis-
téncia de parte dos envolvidos, direta ou indiretamente.

Desenvolvimento sistematico: ¢ uma mudanca a qual
os lideres delineiam modelos explicitos, estudam, avaliam
e criticam o modelo. Comportamentos e experiéncias
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sdo trazidos para a dinamica da mudanca. Compreensao,
discernimento, comprometimento e convic¢do tornam-se
resultantes. A resultante maior traduz-se em apoio, ndo
ressentimentos e resisténcias.

3.4 Quais sao os aspectos situacionais da
resisténcia a mudanga?

»

»

»

Resisténcias baseadas na percepcdo, pontos de vista
pré-concebidos; inabilidade de ver solugdes sob outro
enfoque; imediatismo no julgamento.

Resisténcias baseadas na emocao, como preconceitos,
medo do fracasso e do ridiculo, ansiedade, inseguranca,
confusdo mental, pressdes e tensdes momentaneas;
negativismo e vaidade em aceitar sugestdes de colegas,
lideres e demais parceiros.

Resisténcias relacionadas a determinadas culturas, como a
apatia, lassidao, mediocridade, indisposicao ao novo, con-
formismo, dependéncia, necessidade de manter o status
quo; outras.

3.5 Como os lideres reduzem a
resisténcia a mudanga em termos de
ambientes?

»

»

Quanto ao ambiente externo: os lideres devem monitorar
cendrios mercadoldgicos, tecnoldgicos, novos produtos,
Nnovos servigos, novos processos, politicas internacionais,
ambientais, ecoldgicas e outros.

Quanto ao ambiente interno: conhecer a realidade interna,
potencialidades e deficiéncias, adequacdo dos objetivos
organizacionais e individuais, caréncia de desenvolvimento
profissional, recursos de apoio em todos os niveis, relacdes
entre as diversas dreas e assim por diante.
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3.6 Agoes dos lideres que ajudam
viabilizar a mudanga com efetividade:

1. Quando for mudar, envolver todos os membros em com-
promisso comum;

2. Mudangas devem ser conduzidas por lideres, firman-
do atitudes positivas quanto as mesmas, validando-as
estrategicamente;

3. Amudanca deve serencarada como responsabilidade pes-
soal de todos os que contribuem e estdo comprometidos
com os resultados da organizagéo.

A Figura 38 a seguir demonstra as estratégias que devem
ser seguidas pelos lideres na fase inicial da implantagdo da
mudanca:

A Figura 38 acima demonstra as fases que o lider deve sequir para a
implantagdo de uma mudanga eficaz: ampla informagao sobre todos
os aspectos da mudanga, visando gerar necessidade em todos, o que
inicialmente ocasionard a mudanga da atitude individual frente @ mudanga.
S6 apés, pelo processo de contaminagao e apoio mutuos, haverd a mudanga
no comportamento individual e, consequentemente, nos comportamentos
grupais.
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3.7 Como se configura a habilidade da
visao por parte dos lideres na conducgao
das mudangas com comprometimento de
todos?

Uma atitude importante e necessaria de parte dos lideres,
visando gerar o necessdrio comprometimento de todos, é com-
partilharavisdo da mudanca. Esse comportamento considerado
de elevada maturidade profissional entre lideres e liderados
criard um envolvimento sustentado de longo prazo. Os agentes
de mudanca tém a capacidade de ver o todo de umasé vez e, a
partirdotodo, é possivel construiras partes necessariasamudan-
ca planejada. A viséo ndo deve ser algo passivo, um instantaneo
da mudanca necesséria, mas algo inexoravelmente conectado
com a agdo, — um guia dindmico para 0s passos seguintes, 0s
quais, efetivamente conduzirdo a mudanga esperada. Como o
processo de visdo é o inicio de tudo, ele deve estar intimamente
conectado com aimplementacéo desde o inicio. E na mudanga,
tudo é criado duas vezes, sendo a primeira no campo mental e
a segunda no campo fisico. A primeira é realizada no campo da
lideranca; a seqgunda, no campo do gerenciamento.

Visdo compartilhada da mudanca envolve também viver
com base na imaginagao; no sonho a realizar, e ndo sé nas rea-
lizagdes de sucesso no passado, mas sim no potencial ilimitado
que o futuro proporciona a todos. Compartilhamento da viséao
para a mudanca ndo quer dizer consenso, acordo pela média
ou algo neste sentido. Significa, antes de tudo, participagédo no
grande didlogo que vai moldando o sonho maior da organiza-
¢do. Visao compartilhada representa também um processo sutil,
refinado, que congrega participagao, educagdo e comunicacgao.
Ela assegura que as pessoas estejam informadas sobre as mu-
dangas nos processos vitais da organizagao.

A medida que a visao da mudanca é fragmentada, onde os
varios segmentos da empresa tém visdes proprias, sem conexao
com algo maior, a tendéncia € a busca da aprendizagem indivi-
dualizada como fonte de maximizacdo do desempenho setorial
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e como fonte de poder. A auséncia de visao, a sensacao de falta
de uma diregao maior, de um norte que guie o esforgo conjun-
to, ndo s dispersa a aplicagdo da energia que faz acontecer a
mudanga, como bloqueia o senso natural de autoajustamento
amesma.

3.8 Os 10 pontos para a implantagao dos
processos de mudanga com eficacia:

1.

Comunicacao/ouvir, tendo transparéncia e interesse pela
visdo dos outros;

2. Motivador para obter os resultados pretendidos;

10.

. Visionério para transformar a mudanca em objetivos co-

muns (empresa e individuos);

. Coaching visando desenvolver novas liderangas;
. Negociador na busca de uma relacdo de ganha-ganha

com visdo de todos os interesses;

. Paciente com o desenvolvimento da maturidade dos

liderados;

. Paixdo e comprometimento pelo que faz e que contamina

atodos;

. Humano narazao que compreende a complexidade do ser

humano (como individuo e como grupo);

. Seguro, pois sabe o que faz e qual é o melhor caminho a

sequir. Tem facilidade em desenvolver alternativas e faz o
grupo crescer em maturidade;

Conhecimento com o dominio técnico do assunto e foco
na lideranca.
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Capitulo 4
Sobre as resisténcias as mudancgas

441 E o nosso cérebro?

Uma boa parte dos contetidos sobre resisténcias as mu-
dancas ja foi abordado no capitulo anterior. Cabe agora focar
no aspecto da visdo da mudanga, as resisténcias ao processo
sob outros prismas como, por exemplo, os modelos mentais, tdo
bem explorado por Ned Herrmann que diz: “E a tecnologia das
preferéncias cerebrais”, e Peter Senge em sua consagrada obra:
A Quinta Disciplina — Caderno de Campo, onde ele define mo-
delos mentais como: “Pressupostos profundamente arraigados,
generalizagdes, ilustragdes, imagens ou histérias que influen-
ciam a nossa maneira de compreender o mundo e nele agir.”
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A Figura 39 acima demonstra a divisdo do cérebro por fun¢ées especificas
em cada um de seus quatro quadrantes e que afetam a visdo e a postura de
lideres e liderados quando se confrontam com processos de mudanga.

Pessoas com pensamento ldgico e que tem a sua do-
minancia cerebral no lado esquerdo superior tendem a ser
mais criticos com os processos de mudanca. Sdo pessoas com
pensamento cartesiano e tendem a raciocinar de forma linear
e sempre procurando relacionar a relagao causa e efeito. As
areas de engenharia, por exemplo, tém essas caracteristicas que
demandam uma viséo clara das mudancas relacionadas ao que,
quando, onde, porque, quem e quais as resultantes do processo.

Ja os profissionais com dominancia cerebral relacionadas
com o lado esquerdo inferior tendem a enxergar 0s processos
de mudanca mais pelo viés do custo, investimento, legislacéo
e assim por diante. Necessitam ter uma visdao muito clara do
resultado financeiro, disponibilidade de caixa, cronogramas e
sistemas de controle. No tocante ao hemisfério direito inferior,
sensitivo, vem na mudang¢a uma troca de procedimentos e
processos que impactam muito nas pessoas, na motivacao, no
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clima organizacional e no comprometimento de todos. Estao
mais preocupados com as resultantes emocionais de possiveis
demissdes e ruptura nas relagdes capital e trabalho.

Normalmente s&o profissionais relacionados com gestao
de recursos humanos, psicologia, medicina e demais atividades
afins. E, finalmente, quanto as pessoas que tem sua dominancia
cerebral mais identificada com o hemisfério direito superior,
tem-se um comportamento muito proativo com as mudancas,
sendo, inclusive incentivadores dos processos, por mais radicais
que sejam. Estao mais relacionados com profissdes ligadas ao
mercado, marketing, design, vendas e assimilados. Gostam de
romper normas e sair das rotinas. Tendem a ser muito criativos.

Considerando, como nos ensinam Herrmann e Senge, as
pessoas vao construindo os seus paradigmas e valores durante
toda avida. Os principais aspectos intervenientes sdo: educagao
familiar, escola, universidade, formacdo mais técnica ou hu-
manista, experiéncias com lideres dos mais diversos matizes,
convivéncia profissional e assim por diante. Apés consolidado
um modelo mental preferencial, é muito dificil que a pessoa
mude no curto e no médio prazo, tal a maneira que o modelo
mental fica arraigado no seu cérebro.

4.2 O que cabe aos lideres conhecerem
sobre as dialéticas profissionais?

Cabe ao lider conhecer todos esses aspectos para poder
decodificé-los e transformar a linguagem em uma dialética
compreensivel para todos os liderados. A verdade é que os
chamados conflitos interpessoais internos, antes muito rela-
cionados com comportamentos manipulativos e competicéo
velada ou ndo pelo poder, estdo hoje muito mais relacionados
com 0s processos de comunicacao entre lideres e liderados. A
causa principal desses conflitos foi a reengenharia organizacio-
nal (downsizing) que reduziu os niveis hierdrquicos e colocou, de
forma sistémica, muitos profissionais exercendo as suas fungoes
em equipes multidisciplinares.
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Esse novo cenédrio de trabalho apresentou indmeras
dificuldades para o lider conduzir equipes com essas caracte-
risticas de dialetos e linguagens préprias de cada profissao.
Um exemplo classico € a palavra “processo”, que tem inimeros
significados dependendo o contexto no qual é usado, seja na
drea de engenharia, seja na drea de producéo, recursos huma-
nos, juridica e assim por diante. Quando lideres de projetos de
qualidade ou mudanca usavam essa frase: “Precisamos melho-
rar o processo”, cada profissional entendia de forma diferente.
Engenheiros entendiam como melhorar o design de projetos;
producdo entendia que a transformagdo das matérias primas
em produto acabado nao estava de acordo com as conformida-
des estabelecidas; pessoal de recursos humanos compreendiam
que o diagndstico de necessidades de T&D e os programas que
estavam sendo executados ndo correspondiam a reais necessi-
dades da organizagao, e assim por diante.

Por outro lado, houve um ganho exponencial no aprendi-
zado e desenvolvimento das pessoas no campo da troca e da
compreensdo das limitagdes e prioridades de cada departa-
mento. Essa aproximagao através das atividades matriciais e
sistémicas melhorou muito o desempenho humano entre dreas.

No tocante aos modelos mentais e resisténcia as mudan-
cas, a capacidade de contribuir com o mundo pode ser enorme
se pudermos recuperar a parte que os lideres perderam devido
as pressdes da sociedade para nos adequarmos. Um estudo re-
alizado pela Harvard University, hd mais de uma década, tratava
da medicédo do Ql, inteligéncia espacial, visual emocional nos
bebés e em criangas pequenas. Os pesquisadores concluiram
gue até os quatro anos de idade, as criancas pequenas estavam
no nivel génio. Apds os quatro anos, através do processo de
desenvolvimento, as suas classificacdes ficavam mais baixas.
A conclusao que os pesquisadores chegaram é que, apds 0s
quatro anos de idade, principalmente por meio dos pais e da
sociedade, eles receberam mensagens para nao tratarem os
“problemas e desafios” dessa ou daquela forma. Nao fagam isso,
nao facam aquilo.
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Mesmo os melhores e bem-intencionados pais enviam
essas mensagens aos seus filhos. Consequentemente, aos 35
ou 40 anos, a criatividade da pessoa esté totalmente encoberta,
bloqueada. Essa voz interna, que na verdade ndo somos nds,
mas que nos diz como o mundo funciona, é um ataque direto
a criatividade e inovagdo. Observem, no dia a dia, quantas vezes
essa voz faz com que n&do fagamos alguma coisa. Ao longo de
alguns anos foram construidos paradigmas em nosso cérebro,
agora dificeis de serem mudados.
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Capitulo 5

Sobre a criatividade e inovagao na
mudanga

5.1 Inovar e criar promovem mudangas ha
muitos anos. Por que, mesmo assim, as
pessoas resistem?

No processo de dinamizacgdo das atividades relacionadas
ao exercicio da lideranga, as habilidades de negociagdo nao sao
utilizadas tdo somente para persuadir as pessoas nas relacoes
de troca (orgamentos, recursos humanos e materiais, apoio
etc., mas sim para a implementagao das mudangas necessarias.
Muitas vezes o lider Vé-se na situacdo de “comprar”, aceitar
ideias e propostas, tanto com referéncia as relacdes internas e
externas ao seu ambiente de trabalho. Esse procedimento tende
aser tipico nas trocas relacionadas com a gestao de processos e
projetos, mas um tanto atipico nas rela¢es de “venda” de uma
mudanca qualquer. Existem algumas mudangas que o préprio
ambiente propde uma “ruptura” mais agressiva no status quo,
mas que traz em seu bojo uma necessidade muito pequena de
compreensdo, pois estd muito visivel a sua necessidade. O que
pode ocorrer, em termos de resisténcia, é o chamado estados
do luto, que comega com a pergunta mais repetida nessas
situagoes: “por que eu? Por que a minha drea? Ja nos casos de
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rupturas propostas pelos lideres baseadas em processos criati-
vos e inovadores, a tendéncia a sobrevivéncia ao processo em si,
acentua-se muito.

Para uma melhor compreensao a essa dinamica, faz-se
mister uma anélise, mesmo que superficial, de alguns aspectos
relacionados ao comportamento das pessoas. Um dos aspec-
tos é aquele que trata das trés dimensdes humanas e que vai
além das palavras que os liderados possam estar proferindo,
seus gestos ou mesmo pela prépria linguagem corporal. Os
processos de mudanca muito criativos tém que ser colocados
(vendidos) de tal forma que se assemelhe a uma negociagao
normal. Desse processo bem conduzido é que a mudanca serd
realizada de forma comprometida e com maiores chances de
sucesso. Os lideres tém que ter a habilidade de ler o que esté por
trés do discurso e da linguagem corporal das pessoas, quando
desconfortaveis pelas mudancas anunciadas. Nesse campo,
o conhecimento das diversas dimensdes humanas contribui
para o diagndstico das causas reais da resisténcia e que estao
entranhados nas individualidades, nas forgas do pensamento,
dos sentimentos e intencdes. E o olhar acurado dos lideres
sobre a mente de seus liderados, tais como: fatos, conceitos,
argumentos, ideias e a ldgica. Também é a capacidade de olhar
para o coragao onde se alojam: as emogdes, os valores, o astral
e os ja conhecidos paradigmas moldados pelas vivéncias e
educagdo ampla. Por Ultimo, os lideres devem observar o corpo
representado: pelas energias, pelo vigor, pelas intencdes, pelos
propdsitos e pela motivacao.

5.2 E a dimensao do pensar nos processos
de mudancga criativa?

E a maneira mais ébvia de “ler” as pessoas, mas ndo a mais
eficaz. Os lideres realmente conseguem seguir, com o seu ra-
ciocinio, as ideias do outros? Na realidade, o ser humano pensa
muito mais rdpido do que o outro consegue falar. Obstéculos,
nesta dimensao, incluem problemas de atencéo e exatiddo, mas
também podem advir de diferentes pontos de vista, modelos
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conceituais ou visdes de mundo entre o lider e o liderado. O
pensar estd ancorado no passado — nossa biografia, educagao
e experiéncias. Se o lider ndo se conscientizar de que a outra
pessoa também tem o seu préprio passado, bastante diferente
do dele, é muito provavel que estes mapas diferenciais distintos
entrem em choque, ou mesmo que se imagine uma congruéncia
que ndo corresponde absolutamente a realidade. A observacéo,
nesse nivel, é sustentada pelo cultivo de um genuino interesse
pelos referenciais e pela biografia das outras pessoas, com aber-
tura e flexibilidade, evitando qualquer julgamento das palavras
alheias pelos possiveis preconceitos que lideres e liderados
possam ter.

5.3 E a dimensao do sentir nos processos
de mudanca criativa?

A leitura, nesta dimensao, significa penetrar mais pro-
fundamente nas experiéncias dos outros — pois um foco
eminentemente racional pode esconder sentimentos de de-
sespero, raiva, embaraco etc. Os lideres podem observar tais
sentimentos pelo tom de voz, expressdo facial, gestos etc., ao
invés de simplesmente ouvirem o que estd sendo falado. A
dificuldade em penetrar nesta dimensdo pode ser afetada pela
maior ou menor facilidade do observador em conscientizar-se,
exprimir ou ndo as suas préprias emocoes. A percepcao acurada
dos sentimentos é frequentemente dificultada pelos efeitos de
nossas préprias emocdes, aquilo que gostamos ou nao, simpa-
tias e antipatias, que afloram de maneira inconsciente em face
de certas pessoas ou situacdes. Até mesmo algumas palavras
podem deflagrar algumas sensacgdes interiores bastante inten-
sas que obscurecem nossa percepc¢do daquilo que o outro estd
sentindo.

A percepcdo eficaz das emogdes das emogdes pode ser
cultivada se refrearmos as nossas reagdes imediatas as im-
pressdes que recebemos e se desenvolvermos a qualidade da
empatia. Isso significa permitir que vivenciemos calmamente
as experiéncias do outro a medida que ele for falando. Essa
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capacidade interior de situar-se no momento presente, as vezes
chamada de sensibilidade interpessoal, pode ser desenvolvida
por este método e trata-se de um atributo fundamental para a
negociacdo de propostas de mudanca, sejam elas criativas ou
ndo; tenham elas rupturas ou inovagdes radicais.

5.4 E o processo de mudanca criativa na
dimensao do querer?

Perceber as reais inten¢des das outras pessoas é um dos
aspectos mais dificeis da arte de ouvir. Na maioria das vezes, o
narrador tem pouca consciéncia a respeito do propésito a partir
de determinada situacdo. A observacdo mais profunda pode
ajudar a desvendar o que estd por trds dos pensamentos e em-
baixo dos sentimentos envolvidos, ou seja, as verdadeiras fontes
de energia e comprometimento das pessoas. Isto geralmente
ocorre pela intuicao, através daquilo que nao foi dito. O futuro
encontra-se adormecido nas forcas do querer das pessoas.

Um esforgo nesta esfera do querer é a tendéncia ao con-
flito ou ao uso do poder para impor a vontade do lider e resistir
a visao dos outros. Resisténcias na dimensao das inten¢des sdo
frequentemente racionalizadas em argumentagdes que nao
podem ser resolvidas porque avontade fundamental de se atin-
gir um consenso, ndo estd presente. Se permitirmos que estas
contraforgas se elevem durante a observacao, serd criada uma
barreira instantanea a um relacionamento futuro e que envolva
outro processo criativo e produtivo de mudanca. Se o lider con-
segue dominar esse jeito de agir em determinadas situagées e
procurar, constantemente, pontos de concordancia, interesses
e/ou valores mutuos, bem como uma direcdo comum, o lider
terd aberto um caminho para uma cooperagéo criativa e inova-
dora na implantagédo das mudangas.
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5.5 O que os lideres devem saber sobre o
trabalho em equipe?

1.

Todas as pessoas tém com o que contribuir, desde que a
sua participacéo esteja relacionada com os objetivos do
trabalho e tenha conhecimento da mudanca;

. Os objetivos da mudanca criativa e inovadora tém que ser

formulados com cooperacao e tenacidade, pois quanto
mais participativa fora participacdo deles, maiores serdo as
chances de serem atingidos. O lider ndo deve desistir nos
primeiros percal¢os. (com a mudanca e com os liderados);

. Os membros das equipes devem apoiar-se mutuamente,

pois a verdadeira vitéria sé acontece quando for de todos.
Foi-se o tempo das individualidades;

. O lider da mudanca deve dividir o problema em partes, pois

como os gurus da qualidade apregoavam: tudo o que é
medido tem chance de dar resultado;

. O lider tem que definir os prazos para cada um dos seus

projetos de mudanca. Acompanhar e controlar para ajudar.
N&o para punir;

. Deve definir com clareza qual o perfil de equipe serd o mais

adequado para cada projeto, tanto em termos de conheci-
mento técnico, quando em habilidades de relacionamento
interpessoal;

. O lider deve reconheceraimportancia de cada um na orga-

nizacdo e sua capacidade contributiva, pois isso promoverd
um comportamento mais assertivo pela valorizacédo da au-
toestima deles;

. O lider deve conhecer os motivos (necessidades) de seus

liderados visando compreender algumas questdes com-
portamentais mais complexas, do tipo: por que as pessoas
se envolvem em algumas atividades e ndo em outras? Por
que mudam de atividades? Por que tem determinadas
preferéncias? Como poderao os lideres influenciarem os
seus liderados a enfrentarem um processo de mudanga,
criativo, inovador e ameacador? Somente quando tiverem
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uma clara nogao de quais sdo 0s motivos que competem
pelo comportamento deles, isso €, seus motivos. De forma
simplista, os motivos (necessidades) representam os por-
qués do comportamento. Quanto mais intenso ele for,
maior serd a intensidade do mesmo em alcancéa-lo.

O segredo ou o Santo Graal do comportamento humano
é colocar diante daqueles que vao implementar uma mudanga
criativa, inovadora, ameagadora e instavel a possibilidade real
de que seus motivos também serdo, de alguma forma, contem-
plados com essa busca, por esse esforco coletivo.

5.6 E as motivagoes para a mudanga?

A Figura 40 acima demonstra os 10 passos da motivagdo: 1,2 e 3
representam as necessidades (motivos), tanto da organizagdo como dos
colaboradores; 4 — o ponto comum de chegada, com ambos contemplados;
5 e 6 —exemplos vdlidos de necessidades; 7 — o comportamento gerado nas
pessoas; 8 e 9 — possiveis dificuldades em atingir os objetivos e a resultante
frustragdo; 10 processo criativo que contorna as barreiras e retoma o
comportamento dos colaboradores.
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Pela complexidade dos processos de motivacéo dos lidera-
dos, o lidertem que ficaratento para alguns aspectos especificos
e posicionar-se de tal forma que:

a) As agoes de motivagao promovidas pela organizagdo, por
meio de seus lideres, ndo dé a impresséo de manipulacao.
A causa principal dessa percepgao, muitas vezes, € a falta
de comunicagao clara dos objetivos a serem perseguidos;

b) Quando houver uma barreira impedindo ou dificultando o
atingimento dos objetivos propostos (recompensas mutu-
as), cabe aos lideres informarem as causas do ocorrido. Por
exemplo: queda imprevista no faturamento; ndo consecu-
cdo das metas estabelecidas; crises diversas como: novas
leis governamentais, novos impostos, barreiras comerciais
e assim por diante;

c) Quanto mais participativo for o processo de definicéo
das metas e dos processos, recursos necessarios, pessoas
envolvidas, prazos e padroes de qualidade, maior serd o
comprometimento para atingir os objetivos acordados;

d) Comemorar os resultados atingidos constréi uma visao
de time que batalhou junto e chegou |&. Nao serd dificil a
definicao dos préximos objetivos a serem alcangados.

CONFORMISMO: O antropélogo francés René Girard fez um
estudo aprofundado da dindmica da imitagdo interag@o entre os seres
humanos, que de fato conduz a uma conformidade social e automa-
¢do outras de considerdvel importdncia. No quadro tedrico de Girard,
a imitagdo € a caracteristica fundamental dos seres humanos. Em
sequida, revela que por trds de cada atitude de ndo conformidade, estd
escondendo outro comportamento conformista. O ndo conformista
que ndo pode suportar e admitir que ele é compardvel com outros
seres humanos, depende da massa para subir acima dela, inspirado
nos “rebeldes” que o precederam.
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Capitulo 6

Sobre um caso real em organizagao
de grande porte

Todos os estudos de caso tém como objetivo oportuni-
zar vivéncias praticas para os participantes de programas de
desenvolvimento, principalmente os relacionados com com-
portamentos de lideres e liderados. Nesse caso da Empresa XYZ,
vamos analisar as relacdes entre a Matriz e a Fabrica “W” sob
os mais diversos aspectos e que serdo propostos pelo autor.
O presente texto, devidamente condensado e adaptado para
analise dos lideres, pode representar semelhangas com muitas
organizag¢des industriais, pois a problemdtica da lideranca é
muito comum a todas. A semelhanca com nomes e instituicées
serd, portanto, mera coincidéncia.

Detalhamento:

6.1 E sobre a estrutura organizacional da
Fabrica “W"?

A Fabrica “W” é uma das unidades industriais de uma so-
ciedade andnima onde trabalham mais de meio milhdo de
pessoas. No topo da piramide organizacional, encontra-se o
Conselho Diretor, principal responsével perante os acionistas. A
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estrutura em linha, descendo do topo até o escaldo mais baixo,
compreende:

Presidente do Conselho Diretor
Presidente

Matriz Vice-presidente executivo
Vice-presidente do Grupo de Divisdes
Diretor da Diviséo de Fabricas

Gerente geral

Gerente de departamentos
Subgerente de Producéo
Fabrica W Chefes de departamento
Supervisores

Mestres

Horistas

Nosso principal enfoque serd o pessoal que trabalha na
Fabrica “W”. Também importante, neste contexto, é a participa-
¢éo do diretor da Divisdo de Fabricas, a quem estd subordinado
o gerente-geral da Fabrica “W”. O diretor da Divisdo de Fabricas
era responsavel por sete industrias montadoras (R, U, V, P, X, Y
e 7), localizadas em diferentes regiées dos EUA. Seu escritério
permanente fica sediado na Matriz, em Fort Lauderdale.

O gerente-geral da Fabrica “W” tem dez gerentes de-
partamentais sob sua responsabilidade. Desses, o principal
subordinado ao gerente-geral é o gerente de Producgédo, que
dirige todas as operagdes diretamente ligadas a montagem do
produto final. Reporta-se diretamente a ele o subgerente de
Producdo. Subordinados ao subgerente de Producgéo, ha cinco
chefes de departamento, cada um responséavel por uma drea
da linha de montagem. Dependendo da extensdo e da com-
plexidade das atividades de cada &rea, cada chefe tem de 1 a 4
supervisores a ele subordinados. Cada supervisor é responsdvel
por 1 a 6 mestres. E cada mestre, por 15 a 40 horistas. Dessa
forma, ao todo, h& aproximadamente 20 supervisores, pouco
mais de 100 mestres e entre 2.000 a 5.000 horistas, dependen-
do do ritmo de producéo e do niimero de turnos.
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Um terco, aproximadamente, dos recursos humanos da
Fabrica “W” é constitu{do por pessoas que atuam em areas nao
diretamente ligadas a producéo (areas de apoio), sob a respon-

sabilidade dos seguintes gerentes:
» Gerente de Controle de Material e Producéo;
» Gerente de Especificacées Técnicas;
» Gerente de Controle de Qualidade e Inspegéo;
» Gerente de Padroes de Desempenho;
» Gerente de Engenharia e Manutencéo;
» Gerente de Distribuicdo do Produto;
» Gerente de Trafego;
» Gerente de Controladoria e Financas; e
» Gerente de Pessoal.

Embora o gerente da Fabrica “W” fosse responsavel pelo
produto final, deve-se observar que as suas iniciativas, tal como
as dos seus subordinados, eram frequentemente cerceadas por
diretrizes administrativas, normas de procedimento, ordens
e sistemas de avaliagdo dos resultados controlados aos niveis
da diretoria e da administracdo central (Matriz). Ainda assim, e
apesar desses controles, a organizagdo hd muito preconizava
uma politica de descentralizagdo administrativa.

E como disse um alto funciondrio da organizacdo: “Se o
gerente-geral de qualquer uma das fdbricas puder fornecer
com regularidade o produto abaixo de determinado custo-teto,
dentro de uma faixa aceitdvel de qualidade, cumprindo seus
cronogramas e ndao transgredindo as diretrizes da organizacao,
entdo o modo como ele dirige o espetdculo é problema seu.”

A Fabrica “W” — tal como as suas seis coirmas (R, U, V, P,
X e Z) espalhadas pelos EUA — constitui a etapa final de uma
série de operacdes altamente sincronizadas que se iniciam nas
minas e jazidas e prosseguem nas industrias de base e na fabri-
cagdo de milhares de componentes em muitas outras industrias
distribuidas pelo pals. Esses milhares de componentes e pecas
convergem e reinem-se, em determinado momento, em um
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ponto central: a linha de montagem final. Aqui, os indmeros
produtos de operacdes anteriores vao alimentar o labirinto de
esteiras transportadoras e equipamentos, de onde emergem,
finalmente, os produtos acabados, a um ritmo superior a 100
automaéveis por hora, ou mais de 1.000 automdveis por dia, em
um regime de dois turnos. O valor dos produtos montados, em
um Unico dia de producéo, corresponde —ao prego de varejo —
a mais de 5 milhdes de ddlares.

Uma caracteristica bastante significativa das operacdes da
Fabrica “W” é que ela monta uma grande variedade de tipos de
automoveis. Trés linhas distintas de automdveis sdo produzidas,
cada qual com muitos modelos e estilos. Os cronogramas sao
planejados, portanto, de modo a permitir que qualquer auto-
mdvel, com qualquer tipo de especificagéo, possa ser precedido
ou sucedido, na linha de montagem, por outro tipo dotado de
especificacdes completamente diferentes. O automével avanca
ao longo do processo através de uma série de operacgoes pla-
nejadas. A peca certa deve chegar ao lugar certo na hora certa.
Ao longo de cada sequéncia de montagem, um transportador
gigantesco estaciona o tempo suficiente para que o automavel
que ele transporta sofra a operacao que lhe cabe naquele esta-
gio. Na linha de montagem, as operac¢des sdo compostas até o
nivel de simplificagado que beneficia a sua operacionalizacdo. Por
isso, a linha de montagem é extremamente sensivel a qualquer
tipo de mudanga. Uma mdaquina ou um erro de comunicagdo no
sistema podem tumultuar o fluxo de trabalho de toda fabrica.
Uma mudanca no cronograma de producéo e, especialmente,
a mudanca anual dos modelos provocam a reordenacdo e a
reorganizacdo de milhares de elementos de trabalho. A minima
falha ou mudanca determina toda uma série de providéncias a
serem tomadas pelos vérios niveis hierdrquicos, do mestre ao
gerente-geral, ou mesmo acima deste. Operagdes complexas
como essas exigem uma enorme soma de planejamento e coor-
denacdo por parte do pessoal de linha, bem como de grupos
técnicos especializados.
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6.2 Como foi o periodo de crise?

As relagoes entre a Fabrica “W" e a Matriz

Diante da crescente demanda do mercado consumidor, a
industria se viu obrigada a reformular substancialmente seus
programas de producdo a fim de satisfazer as novas condicées
mercadoldgicas. Tais mudangas trazem consigo toda sorte de
tensdes. Entretanto, apesar de todas as seis industrias monta-
doras (R, U, V, P, X, Y e Z) estarem sujeitas as mesmas pressoes
ambientais, os efeitos sobre a Fabrica “W” foram particularmen-
te contundentes. Os custos de producgéo, tanto os de mao de
obra direta como indireta, cresceram muito mais rapidamente
na Fabrica “W” do que nas outras. Os indicadores evidenciavam
uma nitida queda de qualidade; o absenteismo e a rotatividade
aumentavam; as questdes trabalhistas avolumavam-se rapida-
mente. Algo obviamente estava indo mal. A cliipula diretiva, na
Matriz, estava ficando seriamente preocupada com a Fabrica
“W”,

A geréncia da Fabrica “W” estava perfeitamente conscien-
te da situacdo. Também ela recebia os relatérios periddicos com
dados comparativos das seis fabricas. E foi também observado
um incremento de comunicag¢des da Matriz—dirigidas ao geren-
te geral da Fabrica “W” — exigindo melhoria de desempenho: por
carta, telefone, memo e telex. Os altos funcionarios da Matriz
visitavam a Fabrica “W” com maior frequéncia do que as demais
fabricas. Também os funcionarios da Matriz responsaveis pelas
areas de Contabilidade, Controle de Qualidade, Controle de
Material, Pessoal e outras em nivel de diretoria frequentemente
entravam em contato direto com os gerentes responsaveis por
essas mesmas areas na Fabrica “W” e, muitas vezes, com o pré-
prio gerente-geral. Os revendedores do produto reclamavam
a falta de cumprimento dos prazos de entrega e os defeitos de
fabricacao.

As vérias Divisdes, cujos produtos estavam sendo monta-
dos na Fabrica “W”, mantinham uma comunicacdo quase que
didria com o gerente-geral e seus gerentes, tanto diretamente
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como por intermédio da diretoria. “Pressdo” era uma palavra
comumente ouvida em todos os niveis. George Blanco, o atual
gerente geral da Fabrica “W”, sabia que estava — como ele pré-
prio dizia — “na berlinda”. Ele tinha sido nomeado gerente-geral
ha trés anos em fungao de sua competéncia técnica, portador
que era de invulgar folha de servicos, geralmente no exercicio
de cargos gerenciais em dreas de apoio. Quando Blanco assu-
miu a Geréncia Geral da Fabrica “W”, ela atravessava uma fase
de niveis de desempenho moderados: ndo estava nem na sua
fase durea, nem na fase de maré baixa. Os primeiros indicios de
queda de produtividade na Fabrica “W” surgiram cerca de um
ano e meio apds a posse de Blanco.

6.3 Qual foi o papel do gerente geral na
crise?

Os subordinados de Blanco julgavam que sua maior preo-
cupagao consistia em executar a orientagéo recebida do diretor
da Divisdo. Pelo menos em duas ocasides, Blanco gravou as
reunides com seus gerentes e apresentou-as posteriormente
ao diretor da Diviséo. Um desses gerentes comentou mais tarde:

“Ele tentava mostrar ao diretor da Divisdo que estava
cumprindo as ordens. Acho que também estava tentando por a
culpa nos seus gerentes. Eles sabiam disso.”

O préprio Blanco explicou sua posicdo durante o periodo
de crise:

“Eles, l& na Matriz, simplesmente n&o sabem o que temos
que enfrentar aqui. Nao conseguem avaliar as nossas dificulda-
des. Acham que qualquer objetivo, por mais fantéstico que seja,
pode seratingido através de algum programa. Estao sempre me
perguntando: “Por que vocé ndo consegue fazer isto? Fulano de
Tal, da outra fabrica, consegue”. Depois, quando esse Fulano de
Tal comeca a encontrar dificuldades, eles passam a apresentar
Beltrano como exemplo. Esse tipo de desafio competitivo pode
ser levado longe demais. Noutras ocasides, quando sofria
este género de pressdo, sempre conseguia me defender, mas
agora jad ndo estou aguentando mais. Esta dificil para mim.
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Nao posso confessar aos meus subordinados que nada posso
fazer a respeito deste programa impossivel, e entdo, é claro,
eles me responsabilizam por boa parte do que acontece. N&o
posso tampouco tratar meus subordinados da maneira como
sou tratado. Eles simplesmente iriam embora. Ndo posso me
abrir com meu pessoal, nem com os meus superiores — que s6
estdo interessados nos resultados. Quisera ter algum modo de
levar minhas atribulagdes até a clipula diretiva da organizacao,
onde eu pudesse discutir. Mas, ndo sei, ndo... Afinal, é de l& que
partem todas as pressdes. Eu seria crucificado se fosse comen-
tar isso nos niveis superiores. Estamos enfrentando agora uma
rotatividade de mao de obra que estd préxima de 60 homens
por dia. E eles ainda me chamam da Matriz para perguntar por
gue nao estou cumprindo os prazos.”

Blanco justifica que as coisas ndo iam bem pelo seguinte:

“Os novos homens que empregamos ndo sao bons como
aqueles que eles vieram substituir. Ontem mesmo tive que re-
preender um funciondrio que havia se ausentado do seu posto.
Perguntei-lhe aonde ia e se havia pedido permissdo para se
afastar. Nao é possivel para mim, sozinho, manter todo mundo
sob controle. Mas fago tudo que posso.”

Os comentdrios de Blanco, comparados com os das
outras pessoas, apresentavam uma caracteristica peculiar e
uma curiosa incoeréncia. A peculiaridade residia no padrao
de comunica¢bes que, para Stewart, era caracterizada pelo
fluxo constante de ordens e ameacas por parte da diretoria. Ele
ndo se sentia mais com o poder de reagir de forma eficaz. Seu
comportamento era meramente defensivo. Ele se julgava vitima
das circunstancias — um programa de producdo impossivel de
ser cumprido, sobre o qual ele ndo possuia qualquer controle.
Além disso, a forma como a diretoria procurava encorajar a
competicdo entre as fabricas, uma diretriz bem recebida pelos
gerentes-gerais das demais fébricas, ndo era considerada
legitima por Blanco, ao menos como vinha sendo aplicada em
relacdo a ele.
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A incoeréncia dos comentdrios de Blanco revelava-se
quando, por um lado, ele dizia relutar em tratar seus subordina-
dos do mesmo modo como a diretoria o tratava, mas, por outro
lado, mencionava como repreendeu um funcionario e como se
preocupava em manter todos sob controle. E embora se res-
sentisse com a politica da diretoria de incentivar a competicao
entre a Fabrica “W” e as demais fabricas, ele era acusado pelos
préprios subordinados de lancar mao do mesmo artificio para
incentivar a competicdo entre as pessoas e entre os departa-
mentos da Fabrica “W”. Além das instrucdes que Blanco dava
por escrito, ele promovia reunides com seus gerentes, tanto
individualmente como em grupo. As reunides aconteciam,
geralmente, uma vez por semana, mas ndo eram programadas
com regularidade. Elas eram convocadas em funcéo direta de
alguma nova determinagao ou reclamagao da Matriz, ou como
resultado de alguma emergéncia na fabrica. As reunides, em
resumo, objetivavam providéncias corretivas para problemas
urgentes de produgao. Poucas eram dedicadas aquilo que os
participantes chamavam de “planejamento a longo prazo”.

Nas reunides, Blanco dirigia-se, geralmente, a um ou a
outro gerente; solicitava informagdes ou esclarecimentos sobre
determinados problemas; interrompia com frequéncia as pes-
soas que estavam falando para emitir sua prépria opinido ou
decisao. Havia pouca comunicacao lateral entre os membros do
grupo. Um dos gerentes observou:

“Passdvamos a maior parte do tempo explicando por que
algo nédo deu certo e discutindo a respeito de quem teria sido
o responsavel. Cada gerente procurava proteger o seu préprio
departamento, tentando provar que estavam cumprindo as
ordens recebidas do Sr. Blanco. Todos nés reconheciamos que
ele estava sendo pressionado por seus superiores, mas que
também ndo precisava andar nos perseguindo com ordens para
fazer isto ou aquilo, quando nenhum de nés podia, realmente,
fazer muita coisa.”

A maioria dos acontecimentos envolvendo Blanco e seus
subordinados apresentava, em geral, as mesmas caracteristicas:
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Blanco dava ordens e instrucdes as pessoas sem levar em conta
as implicacbes desse procedimento sobre outras pessoas e
grupos. As frequentes visitas de Blanco aos setores de produ-
¢do estavam geralmente relacionadas diretamente com algum
problema de emergéncia, como uma parada na linha de mon-
tagem, uma interrupg¢do no fluxo de materiais para os pontos de
operacao ou um problema crénico de qualidade. Blanco fazia
perguntas e dava ordens diretas. Como disse o supervisor:

“Ele sempre tinha a primeira e a dltima palavra. Eu dizia
apenas: “Sim senhor”.

6.4 Como foi o relacionamento nos niveis
de supervisao?

Os chefes de departamento observavam o comporta-
mento de Blanco de uma forma muito semelhante como ele
mesmo via o comportamento dos seus superiores. Esses chefes
de departamento optaram por obedecer estritamente as ordens
recebidas ndo porque acreditassem que essas ordens fossem
atender suas necessidades ou resolver problemas técnicos, mas
porque temiam pela seguranca de seus cargos. Um chefe de
departamento assim resumiu a situagao:

“Esta fabrica é um espetdculo com um Unico ator. Por isso,
as pessoas ndo aprendem a adquirir autoconfianca. O problema
é que todos tém medo. Ninguém discute uma ordem. Se um
chefe dissesse “quebre a vidraca”, a maioria do pessoal faria
exatamente isso. As reunides sdo um verdadeiro inferno, nada
se faz de construtivo.”

Embora os supervisores, na escala hierdrquica, estivessem
mais distanciados de Blanco do que os chefes de departamento,
eles viam o comportamento de Blanco praticamente da mesma
forma. A obediéncia as ordens, o cumprimento dos regula-
mentos, o exercicio do poder através da ameaca de punicdo e a
incapacidade de ouvireram as principais caracteristicas de com-
portamento de Blanco —segundo a percepg¢éo dos supervisores:

“O pessoal l& de cima nao hesita em condenar, mas jamais
elogia alguém por um trabalho bem-feito. Eles nos dizem que
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elogiar é bom para as relagdes humanas, mas eles préprios néo
praticam o que pregam. As Unicas ocasides em que tenho algum
contato com o gerente é quando ele desce aqui para me baixar
a lenha, geralmente na frente dos outros. E natural que eu seja
repreendido pelos erros que cometo, mas isso deve ser feito
pelo meu préprio chefe, ndo pelo gerente. O problema dessa
fébrica é que o pessoal l& de cima vem repreender diretamente
o pessoal aqui de baixo. No segundo turno isso acontece menos
pelo simples fato de que os gerentes ndo estdo muito por al.
Mas ndo € assim que se dirige uma fabrica. Se existe aqui uma
estrutura que determina quem deve dar ordens — e a quem —
entdo deve ser para valer. Eu me dirijo diretamente aos meus
homens, mas s para ver quais sdo os meus problemas, ndo para
repreendé-los.”

Os mestres estavam ainda mais distanciados de Blanco do
gue 0s supervisores e, portanto, viam-no consideravelmente
menos. Seus comentérios, contudo, apenas reforcavam os dos
supervisores e dos chefes de departamento:

“Blanco descia até aqui, ficava ao meu lado, apontava
para algum funciondrio e perguntava: “Que diabo estd fazendo
aquele sujeito?”. Eu ficava todo nervoso e confuso, achando
que Blanco esperava que eu fizesse alguma coisa a respeito. O
funcionério podia ter um motivo bastante vélido para fazer o
que estava fazendo, mas eu tinha que fingir que tomava uma
providéncia imediata para corrigir a situagao. Isso s tornava as
coisas mais dificeis para os mestres e seus subordinados. Nao se
podia trabalhar com um gerente-geral desse jeito.”

Também nao era raro que as geréncias e as chefias igno-
rassem os escalbes hierdrquicos, passando por cima dos seus
subordinados diretos para comunicar-se com subordinados
indiretos. Conforme observou um chefe de departamento:

“Euvim de uma outra fabrica como chefe de departamen-
to, e a primeira coisa que me chocou aqui foi que ninguém dava
a minima atenc&o a organizacao de linha. E bastante comum o
chefe de departamento dar ordens diretamente aos mestres,
passando por cima do supervisor.”
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As decisées finais quanto a medidas disciplinares passaram
a caber cada vez mais aos niveis de supervisor e seus superiores.
Um dos mestres desabafou:

“Eu fico irritado com a interferéncia do supervisor e do
chefe de departamento. Eles estdo sempre tentando mandarnos
homens da minha segao. Hoje, o supervisor chamou um homem
dalinha e orepreendeu. Eusé fiqueisabendo disso depois. Isso ja
havia acontecido antes, e euvium dos meus homens demitir-se
na mesma hora. Eu me ressinto com isso. Eu acho que deveria
haver uma oportunidade de primeiro tentar fazer alguma coisa
do meujeito. Essas interferéncias enfraquecem a minha posi¢ao
perante meus homens. Eles comecam a ficar na duvida sobre
quem é seu chefe, e eu ndo os culpo porisso.”

A falta de tempo para troca de informacdes, o temor das
consequéncias pela desobediéncia as ordens e as dlvidas sobre
a legitimidade destas foram frequentemente citados como
fonte de atrito entre superiores e subordinados. O mestre ficava
entre dois fogos: sujeito a puni¢des dos superiores se falhasse no
cumprimento das ordens e arriscando-se a alguma indisposicéo
com seus subordinados se obedecesse as ordens da forma como
eram recebidas. Tal como seus superiores, 0 mestre ndo possuia
qualguer mecanismo de apelagao (seus subordinados possuam
um: o sindicato). Isso lembra uma situacdo semelhante a qual se
encontrava o préprio Blanco:

“N&o posso me abrir com o meu pessoal nem com 0s meus
superiores.”

O conflito entre como um chefe desejava se comportar
perante seus subordinados e como ele tinha realmente de se
comportar foi claramente exposto em muitas ocasibes por
mestres recém-empossados, muitos deles oriundos do esca-
lao inferior (horistas). Eles continuavam a aceitar, pelo menos
durante algum tempo, as normas de comportamento que os
horistas sentiam como legitimas. Um dos mestres comentou
assim essa mudancga de comportamentos:

“Quando eu trabalhava na linha de montagem como ho-
rista, eu sabia como queria ser tratado. Quando fui promovido
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a mestre, comecei a tratar meus homens da maneira como
gostaria de ser tratado, mas vocé simplesmente ndo consegue
fazerisso! Ndo se consegue mudar da noite para o dia a maneira
como as coisas vém acontecendo hd anos. Agora, eu trato meus
homens mais ou menos do mesmo modo como eram tratados
no passado. Se um subordinado meu chega atrasado com fre-
quéncia, eu ndo deixo passar por cima de mim. Se ele ndo gostar,
que mude de emprego.”

Em uma organizagdo hierarquica, ¢ um axioma que as
informacgdes e ordens sejam transmitidas, geralmente, atra-
vés da linha de comando, de superiores para subordinados.
Presume-se, também, que o fluxo ascendente de comunicacoes
se processe em sentido inverso pelos mesmos canais. Na Fabrica
“W”, das chefias departamentais para as dos escaldes inferio-
res, a grande maioria das comunicagdes correspondia a ordens
emanadas dos superiores em fung¢do de emergéncias — de
ordem técnica ou organizacional — que exigiam providéncias
imediatas. Poucas informacgdes e sugestdes iam dos escaldes
inferiores para os superiores. A tdnica dos comentérios revelava
antagonismo e medo dos subordinados em relagdo aos seus
superiores. Um supervisor assim se manifestou:

“Veja o meu caso, com o problema de programacdo que
estou enfrentando. A linha de montagem esté toda desequili-
brada e as tarefas pesadas estao, de repente, todas acumuladas.
Nao conseguimos cumprir os prazos e nossa qualidade foi por
dgua abaixo. Alguns de nés sabem qual é o problema. Mas sera
que meu chefe ou os caras |a de cima vém até aqui para co-
nhecer nossa opinido sobre o que estd errado? E claro que nao!
O chefe apareceu hoje aqui, jogou um relatério de controle de
qualidade na minha cara e sumiu.

Alfvou ter que fazer alguma coisa, sei la. Ele é meu superior,
logo, tenho que tomar providéncias junto aos meus subordina-
dos para que corrijam a qualidade. O problema aqui é que se
da muita bola pra esse negdécio de superioridade de nivel. Isso
impede que as pessoas desgam aos fatos para descobrir qual o
verdadeiro problema.”
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No mesmo dia, um dos mestres subordinados aquele su-
pervisor assim comentou o mesmo incidente:

“Meu chefe é capaz. Ele sabe como esse negécio de crono-
grama faz o diabo na minha segdo. Mas ele estd sob uma pressao
danada. Ele estd com tanto medo de perder o emprego quanto
nds. Ele aparece e me manda melhorar a qualidade. Uma coisa
é dar uma ordem — ¢é facil. Bem mais dificil € cumprir a ordem
quando ndo se tem controle sobre as causas do problema.”

6.5 Como foi o relacionamento das areas
de producao com as areas de apoio?

As operacdes de montagem exigem estreita coordenagao
entre as atividades das areas de produgao com as das areas nao
diretamente ligadas a producdo (éreas de apoio). Entre essas
dltimas, estdo o Controle de Material e Producéo, Controle de
Qualidade e Inspecao, Padroes de Desempenho, Controladoria
e Financas.

A — Controle de Material e Produgao

Os pontos de estrangulamento e as faltas de materiais
eram fenémenos que estavam se tornando crénicos. Sob certos
aspectos, o problema era uma questéo técnica: o sistema de
fluxo de material e a disposicao fisica dos equipamentos eram
inadequados em alguns setores. A medida que as dificuldades
técnicas se agravavam, os conflitos interpessoais paralelamente
aumentavam. Esses conflitos, por sua vez, criavam dificuldades
técnicas. O supervisor descreveu uma sequéncia tipica de acon-
tecimentos provocada por uma interrupgdo no trabalho por
falta de material:

“Veja, por exemplo, este problema de nédo recebermos os
materiais necessarios na linha de montagem na hora certa. Uma
linha de montagem como esta depende de um bom fluxo de
materiais. Qualquer falha no fluxo de materiais obriga o ope-
rador a parar. Al 0 mestre vem e pergunta ao operador: “O que
houve?”. O operador explica ao mestre, e este vem falar comigo.
Eu comunico ao meu chefe, e este, ao departamento de Material.
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E a primeira vez que eles ouvem falar no problema, e eles dizem
que véao verificar. Mas nada acontece... Entdo, vou eu mesmo
verificar. Neste interim, os meus subordinados j& estao as voltas
com novos problemas e eu n&o estou |a para ajuda-los.”

B — Controle de Qualidade e Inspecao

Na maioria das seg¢bes da linha de montagem, havia
pontos de inspecdo de qualidade controlados por inspetores
que eram, em Ultima andlise, subordinados a um inspetor chefe,
e ndo ao mestre da secdo ou a outros supervisores de Producéo.
A situacdo aqui era semelhante a do relacionamento que havia
entre a drea de Producdo e a drea de Material. As comunicacdes
horizontais limitavam-se a uma troca de acusacdes e defesas
em que ambas as partes — em qualquer nivel que estivessem
— defendiam o seu ponto de vista particular, mas ndo se em-
penhavam em discutir uma solucéo definitiva para o problema.

A tendéncia geral era de que cada um resolvesse seu pro-
blema submetendo-o a uma autoridade superior através dos
canais competentes, embora a alta administragdo constante-
mente apregoasse maior autonomia para que cada um dirigisse
o seu préprio “espetdculo”; o fato € que, na pratica, ndo era pos-
sivel: a maioria dos supervisores ndo conseguia sequer manter
um estreito contato direto com a inspegdo para obter uma
melhor compreensao dos critérios de qualidade. Queixavam-
se, também, de que os critérios adotados pelos inspetores na
linha de montagem eram incoerentes com aqueles utilizados na
inspecao final do produto.

C — Outras areas

Estas observacdes aplicavam-se a todas as outras areas de
controle da Fabrica “W”.

O Departamento de Padrées de Desempenho, na opinido
dos mestres, determinava arbitrariamente como eles deveriam
distribuir a carga de trabalho de seus subordinados (horistas).
Entretanto, o préprio mestre nunca foi consultado a respeito.
O departamento enviava relatérios genéricos periodicamente,
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comunicando ao mestre que sua eficiéncia global tinha sido
baixa, mas sem |he dar informacdes especificas sobre quando e
onde ela fora deficitdria. O globo de programacéo de producéo
mudava programas sem levar em conta a disponibilidade da
mao de obra nas épocas consideradas. Os mestres achavam
que, para resolver seus problemas operacionais do dia a dia,
em nada contribufa a mera notificacdo de que a qualidade do
seu servico ndo era boa, que a sua eficiéncia era baixa ou que
a flexibilidade da sua méo-de-obra era insuficiente. Portanto, a
tonica do relacionamento entre as dreas de produgéo e as areas
de apoio, portoda a Fabrica “W”, era caracterizada pela rivalida-
de mesclada com o temor, a apatia e a desconfianga.

6.6 Como foi o desempenho da Fabrica “W" no
periodo de crise?

Os dados comparativos da Fabrica “W” eram os seguintes:

A — Custos de mao de obra direta

A eficiéncia da Fabrica “W” era a menor entre as seis fa-
bricas do grupo. Utilizava um custo de mao de obra direta 16%
acima do estabelecido pelas normas da Matriz.

B — Custos de mao de obra indireta

Os custos de operacdo de material, manutencéo, controle
de qualidade e outras &reas de apoio eram consideravelmente
mais elevados que em qualquer f&brica do grupo.

C — Qualidade

Com base no registro de reclamagdes dos vendedores,
na estatistica de inspecdo das divisdes fabris e nos (ndices de
inspecdo interna do produto final, a Fabrica “W” nao sé estava
excedendo o limite méaximo de defeitos e rejeicdes admitido
pela Matriz como também apresentava o pior nivel de qualidade
entre todas as seis fébricas.
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D — Seguranga

A Fabrica “W” alternava-se entre o ultimo e o penultimo
lugar entre as fabricas do grupo quanto ao indice mensal de
acidentes de trabalho.

E — Questoes trabalhistas

A taxa mensal média de acGes trabalhistas era de mais de
quatro para cada cem empregados, sensivelmente mais elevada
do que nas outras fabricas do grupo.

F — Absenteismo

O absenteismo de curta duracéo era o de incidéncia mais
elevada entre todas as fabricas do grupo.

G — Rotatividade

A taxa média de empregados demissionarios e despedidos
era de 6,1%. Em nimeros absolutos, ela atingia, algumas vezes,
a faixa dos trezentos a quatrocentos por més, o dobro da rotati-
vidade média das demais f&bricas do grupo.

O desempenho comprovadamente deficitdrio da Fabrica
“W”, quando comparado ao das outras cinco fabricas do grupo,
dificilmente poderia ser atribu{do ao acaso. Nao ha, por outro
lado, qualquer evidéncia que justiique esse desempenho
como decorréncia de varidveis — como localizagdo geografica
da fabrica ou condi¢des econdmicas ou mercadoldgicas — que
afetassem exclusivamente a Fabrica “W” e ndo as demais.

O periodo de mudanca

6.7 Qual foi o papel do novo gerente geral
da Fabrica “W"?

Uma greve onerosa que atingiu a Fabrica “W” incitou a
Matriz a tomar providéncias mais drdsticas em relagdo a sua
crescente deterioragdo. Alguns executivos da cupula diretiva
achavam que o problema da Fabrica “W” residia nos chefes de
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departamento e nos supervisores, que nao eram competentes.
Outros achavam que o problema residia nos lideres sindicais
mais reivindicadores. Outros, ainda, achavam que era preciso
um homem com “fortes caracteristicas de lideran¢a” para as-
sumir a geréncia geral e “limpar a casa”. Falava-se, sem rodeios
gue, a menos que as coisas mudassem, “iremos fechar a fabri-
ca”. Finalmente, conseguiram contratar ). P. Carlos para assumir
o cargo de gerente-geral em substituicdo a Blanco. Carlos tinha
sido o gerente de Producdo de uma outra fabrica, onde era
subordinado a um gerente-geral que apresentava uma boa
folha de servigos. Tempos mais tarde, fazendo um retrospecto
da selegé@o de Cooley para o cargo, o vice-presidente executivo
da organizagédo comentaria:

“Contamos, na nossa organizagao, com bastantes recursos
humanos com talento gerencial. Isso porque ndés insistimos no
desenvolvimento geral da nossa gente. Carlos era apenas um
entre muitos candidatos. Ele era um bom candidato, mas nao
muito melhor que outros candidatos igualmente elegiveis.”

Cooley recebeu instrugdes em uma quinta-feira para assu-
mir a geréncia-geral da Fabrica “W” na segunda-feira seguinte.
Seu antecessor, Blanco, foi levado a demitir-se mediante um
acordo de aposentadoria antecipada. Mais tarde, quando inqui-
rido sobre as instrucdes que recebera da clpula, Carlos revelaria
que:

“O diretor da Divisdo me aconselhou a fazer uma limpeza
geral na Fabrica W, e me assegurou que eu podia substituir o
pessoal que quisesse, que ele me daria cobertura. Foi sé. Eu ndo
vim com nenhum plano preparado.”

Carlos chegou a Fabrica “W” acompanhado do diretor da
Divisdo. Naquela noite, promoveram um jantar, em um hotel
préximo a fabrica, para a apresentacdo do novo gerente geral.
Mais de 300 pessoas compareceram ao jantar: toda a equipe,
dos gerentes até os mestres. Um dos supervisores presentes
assim descreveu o evento, uma semana apos:

“Quando fui a este jantar, a primeira coisa que me impres-
sionou foia disposi¢ao dos nomes dos convidados a mesa: quem
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se senta com quem etc. Seja l& quem foi o responsével pela
distribuicao dos lugares a mesa teve a intencao de desmembrar
as velhas panelinhas. Nés também percebemos que o novo
gerente-geral se sentou em meio aos mestres e supervisores. O
diretor da Divisdo, entdo, levantou-se e apresentou-nos o novo
gerente geral; disse algo a respeito da confianca que depositava
em Carlos. O pessoal estava receoso. Nés nos lembramos de
que, uma vez, quando um outro gerente-geral veio assumir, ele
mandou embora um monte de supervisores como nds, tran-
quilamente. Nds estdvamos preocupados com o que esse Novo
gerente geral ia fazer.

Terminado o jantar, imagindvamos que o gerente-geral
fosse ficar grudado ao diretor da Divisao. Os chefGes, geralmen-
te, séo inseparaveis. Mas ele néo! Ficou circulando pelo saldo e
conversando com o maior nimero possivel de pessoas. Fiquei
realmente surpreso, e 0s outros também.”

Os primeiros dias de Carlos na Fabrica “W” foram dedica-
dos a conversar com seus gerentes e averiguar suas areas de
problemas. J& na sua primeira reunido geral com os escaldes
dirigentes — dos gerentes aos mestres — ele apresentou o que
definiu como “algumas metas bésicas” para a fabrica em termos
de eficiéncia e qualidade esperadas. Declarou francamente ao
grupo que a Fabrica “W” tinha ma reputacdo. Disse ter ouvido
falar que muitos elementos do grupo n&o eram capazes de rea-
lizar um trabalho adequado. E afirmou:

“Quero mostrar que isso ndo é verdade e, como prova em
contrario, eu pessoalmente tenho total confianga no grupo.
Minha missdo ndo é descobrir e punir as pessoas por terem
feito um mau trabalho, mas sim ajuda-las de todas as formas
possiveis a fazer um bom trabalho. Nao acredito que ameacar as
pessoas ou despedir um monte de gente possa adiantar alguma
coisa.

Uma das primeiras medidas tomadas por Carlos foi mandar
uma carta a cada um dos cem mestres solicitando-lhes um con-
vite para visitar cada uma das se¢des. Os mestres manifestaram
surpresa, e um deles disse:
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“Acho que esse novo sujeito é um gerente muito bom.
Imagine, ele pede que eu o convide a visitar a minha se¢éo! Pois
olhe, eu ficaria muito contente se ele aparecesse por aqui.”

Carlos, ainda nesses primeiros dias, reuniu-se com o0s
membros da comissdo sindical da fabrica e, apds expor alguns
objetivos gerais, estimulou-os a fazer os comentdarios que dese-
jassem. O presidente do sindicato relatou a reunido da seguinte
forma:

“Carlos foi apresentado a todos nés numa reuniao de co-
missao sindical. Ele comunicou a comissdo, numa linguagem
direta e franca, as coisas em que acreditava e o que ele preten-
dia fazer na Fabrica W. Disse que, antes de vir para c3, tinha sido
informado sobre a fabrica: tinham dito que era uma péssima
fabrica, onde trabalhavam pessoas terriveis, e que ele teria que
enfrentar isso. Depois, disse que ndo acreditava nem um pouco
nessa histdria, pois, nos poucos dias em que esteve poraqui, teve
a oportunidade de descobrir que o pessoal da Fabrica “W” era
bom. Disse que ia atuar dentro dessa realidade. E disse, ainda,
que nao tinha aintencao de ficar conciliando as queixas dos em-
pregados, mas que nos convidava a procurd-lo pessoalmente, a
qualguer hora, sempre que tivéssemos sugestdes para melhorar
a fabrica. Disse que receberia com prazer toda e qualquer con-
tribuicdo. Essa era uma abordagem completamente nova para a
comissdo sindical. Embora alguns dos rapazes se mantivessem
céticos, a maioria de ndés sentiu que aquele homem pretendia
fazer o que dizia. Que diferenga!”

Desde essa fase inicial, seja em didlogo com o pessoal —dos
gerentes aos horistas — seja através de sua prépria observacéo
dos aspectos fisicos da fabrica, tornara-se claro, para Cooley,
que a fabrica estava, como ele disse, “funcionando no dia a dia
sob uma espécie de espirito de emergéncia”. Com excecéo de
algum planejamento global que a Matriz fazia para as fébricas
—a “W” inclusive — havia pouco planejamento de longo prazo
desenvolvido pela prépria fabrica. Disse reconhecer que a fi-
losofia do “obedeca ou desapareca”, sob a qual a fabrica vinha
operando anteriormente, ndo funcionava. E acrescentou:
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“Vi que a fabrica necessitava de um programa de longo
prazo definido por escrito e revisto com os gerentes e os chefes
de departamentos. Eles tinham que se colocar de acordo sobre
algo que fosse vidvel, tangivel e prético. Esse programa deveria
ser fruto do esforco de todos os recursos humanos da fabrica e,
depois, exposto a todos eles. Quanto a parte do programa que
se refere aos horistas, deveria ser dado um voto de confianca ao
sindicato e informar-lhes dos objetivos de longo prazo do ponto
de vista dos operdrios sindicalizados. S6 entdo comecariamos a
fazer acontecer”

Uma das primeiras providéncias tomadas por Carlos foi
obter permisséo da diretoria para ir reduzindo o grande ndmero
de horas extras. Um dirigente sindical manifestou-se a este
respeito:

“Nds ja tivemos gerentes que vinham para cd e falavam
bonito, mas que nunca puseram nada em pratica. Carlos mal
apareceu e uma das primeiras coisas que fez foi reduzir as
horas extras, que vinham se arrastando por longos meses. Elas
estavam sendo desgastantes para o nosso pessoal. Ndo sei até
que ponto nossos homens souberam quem tinha sido o autor
da medida, mas os membros da comissdo sindical sabiam e
provavelmente passaram a informacéao para frente. Acho que o
trabalhador comum elabora muito de suas impressdes sobre a
geréncia através da postura da comissao sindical.”

Nessas primeiras semanas — e durante meses — ndo foram
observadas quaisquer mudancas mensuraveis de desemprego.
N&o obstante, o comportamento de Carlos estimulava comen-
térios favoraveis. Ele ndo havia “limpado a casa”, e afirmava
que a fabrica poderia resolver seus problemas com os préprios
recursos humanos disponiveis. Ele estabeleceu algumas metas
abrangentes, mas dedicava a maior parte do seu tempo a obser-
var as operacdes técnicas e ouvir o que os outros tinham a dizer.
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6.8 Quais foram as mudancgas no
subsistema técnico?

Embora a Fabrica “W” fosse uma das mais antigas unida-
des de linha de montagem do grupo, ela atravessou os anos
com poucas reformas em sua estrutura fisica. Era politica da
companhia fornecer recursos as suas fabricas quando fosse
comprovadamente necessario e houvesse uma garantia razoa-
vel de retorno. Basicamente, cabia ao gerente-geral de cada
fdbrica a comprovacao de necessidade e de viabilidade eco-
ndmica do investimento. As primeiras solicitacdes de recursos
financeiros encaminhadas pela Fabrica “W” a Matriz destina-
vam-se a melhoria das condicées de trabalho dos horistas. O
refeitdrio, por exemplo, era mal iluminado, mal ventilado e mo-
biliado com velhas cadeiras de ferro, com assentos de papelao
e mesas obsoletas. Foram providenciados recursos para subs-
tituir todos os mdveis, assim como para a instalacdo de novos
sistemas de iluminacédo e ar-condicionado. Foram instalados
novos vestiarios em locais mais convenientes para o pessoal. As
areas de estacionamento foram ampliadas. Além disso, foram
instalados exaustores em varios pontos da fabrica, grandes
aquecedores de ar para neutralizar as correntes de ar frio que
penetravam pelas portas de expedicao ferrovidria, além de ven-
tiladores nos locais que eram acentuadamente mais quentes no
verdo. Todo setor de recepgao de materiais foi mudado de local
para eliminar as correntes de ar frio e favorecer uma descarga
mais rdpida. Ali, foram instaladas plataformas elevatérias para
eliminar o carregamento manual. O hospital da f&brica ganhou
ar-condicionado. Os lavatérios foram repintados e, mais tarde,
azulejados; os encanamentos foram substituidos. Um represen-
tante sindical fez os seguintes comentérios a respeito dessas
reformas:

“Podiamos ver que Carlos levava a coisa a sério. Ele
mandou reformar os banheiros da segdo de Pintura. Isto ndo
impressionou muito os homens, que continuaram a maltratar
os banheiros, mesmo assim a geréncia insistia em mandar colo-
cd-los sempre em ordem. No passado, quando isso acontecia, o
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outro gerente simplesmente dizia que a empresa nao ia se pre-
ocupar com os banheiros de novo. Ja Carlos continuava pedindo
sempre ao sindicato que oferecesse sugestées para conservar
os banheiros limpos. Ele sempre aparecia nas reuniées da nossa
comissao sindical para solicitar sugestoes visando a mudanga
de comportamento do pessoal, bem como para nos contar, em
primeira mao, as noticias sobre a aprovacao das nossas reivin-
dicacdes. Ele fazia isso com todos os projetos relevantes e com
qualquer modificagdo das politicas da organizagdo.”

Enquanto as providéncias para a melhoria das condicdes
fisicas de trabalho eram planejadas e implantadas, a Fabrica
“W” fincava os alicerces que iriam permitir as mudancgas de
maior relevancia, cujo objetivo precipuo era o aperfeicoamen-
to das atividades operacionais. No Departamento de Pintura,
por exemplo, velhos fornos foram retirados e substituidos por
outros, instalados no teto, e novas cabines de pulverizacdo
foram providenciadas. Isso eliminou movimentos desneces-
sdrios e contribuiu para reduzir a fumaca e o calor. Tornava-se
evidente, em quase todas as secdes e departamentos que so-
freram transformagdes, que muitos dos conflitos interpessoais
do passado decorriam da deficiéncia da disposicao fisica dos
equipamentos e dos fluxos de trabalho. Os conflitos reduziam-
-se sensivelmente a medida que os pontos de estrangulamento
eram eliminados.

Nesta fase da gestdo de Carlos, o gerente de Produgao
desempenhou um papel importante nos esforcos de mudanca.
Ele era conhecido como um gerente “que ndo era de muita
conversa’, mas que tinha uma profunda experiéncia em todas as
operacdes da fabrica. Ele era visto constantemente na linha de
frente aplicando seu conhecimento e sua autoridade na solucao
dos problemas operacionais. Seu comportamento —ao contra-
rio do de Carlos — era descrito como “rude e frio”, mas era bem
aceito pelos seus subordinados porque ele estava conseguindo
acelerar as mudangas que todos concordavam serem neces-
sarias. A sequéncia dos acontecimentos que conduziram as
transformacdes fisicas da fabrica € ilustrada pelas observacées
de um dos supervisores. Ele descreveu o modo como o gerente-
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-geral e o gerente de Producdo vieram, pela primeira vez, pedir
aos mestres e supervisores que contribuissem com sugestées
para a melhoria das operagées do Departamento de Usinagem:

“Mais tarde, meu chefe comecou a se reunir conosco
— supervisores e mestres — para discutir e concluir acordos a
respeito de um nimero — inicialmente mi{nimo — de mudan-
cas. A seqguir, o gerente de Produgdo nos convocou para mais
uma série de reunides, incluindo, desta vez, tanto o pessoal dos
setores de Producéo quanto o das areas de apoio. Havia diferen-
cas de opinido entre nés e o pessoal do setor de Material, mas
ninguém procurou radicalizar a sua posi¢do. Havia um ambiente
construtivo. Finalmente, chegamos a uma solugdo envolvente
e satisfatéria para todos. Percebemos que a coisa desta vez era
para valer, pois a aprovagao veio diretamente do gerente-geral,
e o gerente de Produgao colocou imediatamente em prética as
medidas propostas.”

Essa mesma linha de agao pdde ser observada nos demais
setores da Fabrica “W”.

Um efeito corolédrio dessas mudancas foi a erradicacédo do
clima de emergéncia que até entdo dominava a fabrica. Este
comentério de um supervisor foi representativo desta fase:

“Com todas essas pequenas e grandes mudangas, temos
mais tempo livre para andar por ai. E, com mais tempo, pode-
MOS pensar um pouco mais em planejar ao invés de ficarmos
preocupados com o que vai acontecer no préximo minuto.
A primeira vista, isso pode parecer pouco importante. E,
provavelmente, qualquer uma das mudangas, considerada
isoladamente, é pouco significativa. Mas, se vocé trabalha na
linha de montagem, vocé sabe como essas pequenas coisas
podem ser importantes... A medida que novas mudancas — por
peqguenas que fossem — continuavam a ser conduzidas, elas
provocavam o efeito de uma bola de neve. Cada mudanca é
uma nova oportunidade para prevermos as coisas e evitarmos
entrar numa fria. Foi também através dessas mudancas que os
homens comegaram a acreditar que nés estdvamos procurando
fazer alguma coisa por eles. Vocé pode falar o quanto quiser
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sobre relagdes humanas, mas isso nao passard de demagogia,
a menos que vocé mostre alguma coisa que tenha realizado
pelo pessoal. No passado, nds costumavamos ouvir esse tipo de
sermao nas sec¢des de treinamento, mas de nada adiantava.”

Esta implicito neste comentério — como em outros seme-
lhantes — o fato de que a transformacéo da Fabrica “W” néo foi
sUbita e nem dramdtica, mas, antes, o efeito comutativo de uma
série de pequenas mudancas. O aperfeicoamento das opera-
¢bes deixou mais tempo disponivel para planejar e para reduzir
o potencial dos conflitos interpessoais, conforme disse um dos
mestres:

“As coisas ainda ndo estdo perfeitas, mas estamos che-
gando |&. Percebe-se que cada um dos mestres tem procurado
empenhar-se ao maximo na sua secéo para o melhor desempe-
nho da fabrica como um todo. Agora, todos nds estamos mais
predispostos a trabalhar em harmonia porque quase ndo ha
motivos para nos atritarmos uns com os outros.”

6.9 E as reunioes?

Durante os meses que se seguiram a posse de Carlos, ele
instituiu uma série de reunides que, com o tempo, acabaram
envolvendo —direta ou indiretamente —todos os niveis hierarqui-
cos da Fabrica “W”. Essas reunides continuariam a ser realizadas
durante todo o periodo restante da gestédo de Carlos, que teria
a duracao de trés anos. O alcance da funcgéo das reunides es-
tabelecidas pelo novo gerente-geral contrastava nitidamente
com o das realizadas na gestdo anterior: agora, eram mais
frequentes, programadas com regularidade, abrangiam uma
gama mais ampla de atividades, congregavam maior nimero de
participantes e eram orientadas ndo somente para o presente,
mas também para o futuro. O tipo mais comum de reunido era
realizado uma vez por més, no refeitério, com a presenca de
toda a chefia e a supervisdo da fabrica. Seu objetivo principal,
segundo Carlos, era:
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“Relatar a todos o que estava para acontecer nos préximos
trinta dias, comentar o que ocorrera nos ultimos trinta e respon-
der as perguntas que surgissem.”

Os presentes eram encorajados a apresentar perguntas por
escrito sobre qualquer assunto. Carlos prometia respostas fran-
cas. Uma vez por semana, realizava-se uma reunido, presidida
por Carlos, da qual participavam todos os seus subordinados
diretos — os dez gerentes departamentais que contribuiam com
Carlos, a cipula diretiva da Fabrica “W”. Essas reuniGes tratavam
de inovacbes e informacdes e das instrucdes emanadas da
Matriz. Um dos gerentes comentou:

“Carlos também estava interessado em nés como pessoas,
em nosso trabalho e naquilo que desejavam e necessitavam
nossos subordinados — e no modo como tudo isso poderia ser
conciliado.”

Além disso, toda semana era realizada uma reuniao sobre
custos, presidida pelo gerente de Controladoria e pelo gerente
de Producdo, com a presenca do gerente-geral. Participavam
dessas reunides o gerente de Pessoal e o gerente de Padrées de
Desempenho, bem como todos os chefes de departamentos e
0s respectivos subordinados diretos, os supervisores. O gerente
de Controladoria apresentava os valores numéricos relativos a
eficiéncia da fabrica e ao custo de producéo vigentes. O gerente
de Produgéo fazia a interpretagdo desses valores numeéricos.
Os participantes faziam perguntas e apresentavam sugestoes.
Este mesmo grupo, com a presenga do gerente de Controle de
Qualidade, reunia-se também uma vez por semana para discu-
tir assuntos referentes a inspecao e a qualidade. O gerente de
Controle de Material e Producdo também promovia reunides
periddicas com seus subordinados diretos, muitas vezes se-
guidas de reunides mais abrangentes, das quais participavam
também todos os seus subordinados indiretos até o nivel de
horistas. Quatro meses haviam decorrido quando se soube que,
nas faixas hierdrquicas inferiores, tanto nas areas de producéo
como nas de apoio, também comegavam a acontecer reunioes.
N&ao havia qualquer indicio de que essas reunides fossem de-
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terminadas por Carlos ou qualquer um dos seus subordinados
diretos. E como justificou uma das pessoas envolvidas:

“Muitas coisas estavam acontecendo e nds precisdvamos
trocar ideias a respeito. Essas reunides aconteciam espontane-
amente, com a maior naturalidade. Se elas estavam dando bons
resultados para outros, também poderiam funcionar para nés.”

No principio, as pessoas nao haviam se mostrado muito
favordveis a participar de reunides, pois elas “tomariam muito
tempo”. Um supervisor explica o processo:

“Comecamos a compreender que, se realmente quisésse-
mos parar de viver correndo para tudo que é lado para apagar
incéndios, tinhamos que dar uma parada para nos reunir. Além
disso, o simples fato de conseguirmos nos reunir em grupo ja
era uma conquista.”

6.10 Quais foram as mudancgas nos
sistemas humano/social?

Nas gestdes anteriores, a Fabrica “W” havia visto muitas
substituicdes de pessoal da faixa de supervisdo. Mais de qua-
renta funcionarios foram despedidos ou rebaixados de funcao,
em um Unico ano, durante a gestdo do gerente-geral anterior.
Na gestdo de Cooley, entretanto, apenas trés dos trezentos fun-
cionarios mensalistas foram dispensados ou solicitados a pedir
demissdo durante os dois anos seguintes. Cooley contratou
um novo gerente de Produgao, j& que outra fabrica do grupo
havia requisitado o anterior. Além disso, durante o primeiro ano,
diversos mestres, supervisores e trés chefes de departamento,
que tinham sido provisoriamente “emprestados” a Fabrica “W”,
regressaram as suas fabricas de origem. Seus cargos nao foram
preenchidos por “gente de fora”, mas pelo préprio pessoal da
Fabrica “W”.

O “pessoal de dentro” foi assumindo as posicées de chefia.
Um mestre do setor de Inspecgdo, por exemplo, foi transferido
para o Departamento de Controle de Material e, posteriormente,
assumiu a responsabilidade pela inspec¢do de toda a fabrica. O
mestre da linha de expedicdo tornou-se o sequndo homem do
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Departamento de Controle de Material. Um mestre de producéo
do Departamento de Metais foitransferido para o Departamento
de Usinagem, onde, posteriormente, foi guindado a chefia do
departamento. Um jovem encarregado de estudos de tempo e
movimentos, que trabalhava no Departamento de Padrdes de
Desempenho, foi ascendendo rapidamente aos vérios niveis
hierdrquicos até tornar-se, aos 29 anos, o gerente de Produgao
da Fébrica “W”. O seu antecessor foi promovido a gerente-geral
de uma outra unidade industrial do grupo. As promoc¢des na
Fabrica “W” ocorreram em fungéo da necessidade de preencher
as vagas que surgiam a medida que superiores “emprestados” a
Fabrica “W” regressavam as suas fabricas de origem e a outras
fabricas. Com o tempo, a Fabrica “W” passou a ser considera-
da um “celeiro de recursos humanos” para as outras fabricas.
Todos os niveis de chefia da organizacdo foram encorajados a
desenvolver seus substitutos. Foi instituido um programa de
longo prazo, tanto para os que trabalhavam nas dreas de pro-
ducéo como para os que trabalhavam nas dreas de apoio, no
qual todos — do mestre para cima — colocavam o préprio cargo
em rodizio para que fosse gerido provisoriamente por um ou
mais de seus subordinados por um periodo de sessenta dias.
Contudo, a maioria das operagdes de rodizio processava-se ho-
rizontalmente, mediante intercambio entre cargos de igual nivel
hierdrquico. No inicio, levava algum tempo para que o pessoal
transferido se familiarizasse com as novas operacdes e com o
novo grupo de subordinados. Com o tempo, ampliava-se o seu
conhecimento sobre a diversidade de operagées da fabrica. Um
dos mestres comentou:

“Uma coisa que nds percebemos foi que eles estdo rema-
nejando os mestres como nunca fizeram antes. Eu acho que
isso é bom, porque d& um conhecimento muito mais amplo do
trabalho. Antes, costumdvamos insultar uns aos outros como
um bando de lavadeiras, e isso principalmente por ignorancia.
Agora, quando alguns dos mestres entram numa secdo onde j&
estiveram antes, podem entender melhor qual tinha sido o seu
problema.”
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Os rodizios ndo eram realizados em grande numero de
uma s6 vez. O método consistia em selecionar areas especificas
por ordem de prioridade e testar um homem durante um perio-
do determinado. Se ele ndo desse certo, nao seria dispensado:
voltaria a assumir o cargo que ele conhecia melhor.

O processo de mudanga e seus
resultados

6.11 Quais foram os resultados da
mudanga?

Durante muitos meses, os {ndices de desempenho da
Fabrica “W” permaneceram praticamente inalterados. A partir
dal, comegaram a surgir, um a um, pequenos indicios de me-
lhoria. Os relatdrios de inspecdo de qualidade comecaram a
apresentar mudancas positivas. As questdes trabalhistas come-
caram a declinar, assim como os custos de mao-de-obra direta
e indireta. Esses indicios de mudanga serviram para provar
a todos que a Fabrica “W” era realmente capaz de mudar. Os
resultados positivos serviram para reforcar a autoconfianca dos
funcionarios. Ao fim de dezoito meses, a Fabrica “W” ndo mais
se contentava em simplesmente haver emergido do ultimo
lugar, comparada com as demais cinco fabricas do grupo. Ela
“havia sentido o gosto de sangue” — comentou um observador
— e agora estava pronta para a luta: sé ficaria satisfeita em ser a
primeira entre todas as fabricas coirmas. Dentro de trinta meses,
a Fabrica “W” alcancgaria esta meta na quase totalidade dos
(ndices de desempenho. Recordando-se de suas experiéncias
ao longo dos trés anos, todos na Fabrica “W” orgulhavam-se
em comparar o presente éxito com as condigdes vigentes no
passado. Um chefe de departamento comentou:

“Muita gente naturalmente pensa que essa fabrica nao
era bem-sucedida no passado. Isso ndo é bem verdade. Houve
épocas em que a fabrica nao ia tdo mal. Mas quaisquer que
tenham sido os éxitos obtidos na gestdo anterior, foram as
custas de um alto preco, e que prego! Como isso era feito? Sé
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pelo medo. Esta fabrica funcionava pelo medo e sé pelo medo.
Nao me interprete mal: é verdade que, nos dias de hoje, ainda
temos a competicdo com as outras fabricas do grupo e, de certo
modo, isso gera receios, quem estiver fazendo um trabalho
razodvel tem medo de perder o emprego. No passado, a coisa
era diferente: o medo residia no simples principio “se vocé nao
consegue fazer isto, caia fora”.

A sensagao de alivio expressa acima se revelou também
de outras formas. Os supervisores comentavam frequente-
mente que hd muito existiam ideias em suas mentes visando
o aperfeicoamento da organizagdo, mas elas deixaram de ser
apresentadas devido ao “clima de temor” dominante. Um chefe
de departamento explicou:

“A meu ver, o que aconteceu por aqui, na gestdo atual, nao
foi mais do que a formalizagdo de muitas coisas que os me-
lhores supervisores j& vinham fazendo. O problema, na gestao
anterior, é que aquilo que alguns dos melhores mestres faziam
era, em geral, mal-recebido. Hoje nés agimos as claras e faze-
mos abertamente muitas coisas que antes tinhamos que fazer
escondido.”

Um supervisor enfatizou outra faceta contrastante entre as
duas gestdes:

“Antes das coisas mudarem, eu tinha chegado praticamen-
te ao ponto de achar que tudo aquilo em que acreditava estava
errado. Eu sempre acreditei que, se tratasse direito as pessoas,
eu seria tratado do mesmo jeito. Eu tinha a impressao de que
era a maneira correta de agir. Mas entdo comecei a achar que
todas essas minhas ideias estavam erradas, e que deveria tomar
como modelo o modo como agiam as pessoas & de cima. Eu
ndo conseguia resolver este conflito dentro de mim, e comecei
a sondar um outro emprego (risos). Agora estou convencido de
que estava certissimo, porque € exatamente desta maneira que
estamos funcionando nesta organizagao, do mais elevado nivel
hierdrquico até o mais baixo.”

Este e muitos outros comentdrios ddo a impressao de que
Carlos nunca pressionou ninguém e de que sempre consultava
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seus subordinados antes de tomar qualquer decis&o. Ndo era
bem assim. Houve muitas ocasides, durante a gestdo de Carlos,
em que ele teve de agir de uma forma mais arbitraria. A Matriz
tomava decisdes repentinas, mudando a programagdo, por
exemplo, e elas eram transmitidas a todas as fabricas para que
fossem implementadas imediatamente. Na prépria Fabrica “W”
surgiam, ocasionalmente, situacdes emergenciais que exigiam
instrucées diretas de Carlos, sem qualquer chance de discussédo
sequer pelos seus subordinados diretos. Nessas ocasides, Carlos
emitia uma ordem e esperava obediéncia imediata e sem dis-
cussdo. A maneira como o pessoal reagia a este comportamento
arbitrério é expressa neste comentdrio de um dos supervisores:

“Houve vezes em que recebemos ordens do escritério para
mudar imediatamente uma decisdo que havia sido tomada em
consenso — e, mesmo assim, nés ndo reclamévamos. Deixe-
me explicar o porqué: eu acho que as boas relacdes humanas
podem ser comparadas ao dinheiro na poupanga. Se vocé nao
depositar, ndo terd de onde retirar quando estiver precisando.
Carlos comecou a depositar desde o dia em que chegou aqui.
Nas ocasides de emergéncia, ele intervinha com energia, e nada
de discussdo! Ao agir assim, ele estava sacando uma parte do
que vinha depositando na sua conta. Ele conseguia fazer isso
sem problemas porque nds confidvamos nele. Nés imaginava-
mos que deveria haver sempre um bom motivo para ele agir
desse jeito e, tal como esperdvamos, mais tarde ele explicaria as
razbes que o levaram a adotar esse procedimento. J& o gerente
geral antigo, Blanco, nunca teve nenhuma reserva de credibili-
dade de onde ele pudesse sacar. Essa era a grande diferenca.”

6.12 Como foram as relagoes entre a
Fabrica “W" e a Matriz?

Uma mudanga muito importante ocorreu — nao especifi-
camente na Fabrica “W” —nas relagdes entre a Matriz e a Fabrica
“W”. Desde o dia da posse do novo gerente-geral, houve uma
subita reducdo de ordens superiores. A Fabrica “W” continuou
a receber as mesmas instrugdes basicas, avisos e informacdes
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que as demais fabricas recebiam, mas nunca mais recebeu di-
retrizes especificas determinando ao gerente-geral o que fazer
diante de cada crise administrativa. Concederam autonomia a
Carlos para mostrar o que era capaz de fazer. A ctpula diretiva
da Matriz havia lhe concedido carta branca. E Carlos soube tirar
0 maximo proveito das instru¢des que recebera:

“N&o importa o que vocé faga, desde que consiga tirar a
fabrica da desordem em que se encontra.”

Um incidente significativo ocorreu seis meses apds a posse
de Carlos. A ctipula diretiva da Matriz, em Fort Lauderdale, almo-
cava no saldo destinado a diretoria e discutia a mesa o problema
da Fabrica “W” quando o diretor da Divisao de Fabricas (ao qual
Cooley estava diretamente subordinado) fez um comentério
que evidenciava sua preocupag¢do com o irrisério progresso até
entéo apresentado pela Fabrica” e sua inquietude para tomar
alguma providéncia a respeito. Diante desse comentério, o vi-
ce-presidente executivo — responsavel por todas as operacées
industriais do conglomerado — manifestou-se imediatamente:
“Deixe Carlos em paz!”

6.13 Qual foi o papel do gerente geral na
mudanga?

O pessoal da Fabrica “W” referia-se ao modo como o
comportamento de Carlos “cunhou os padrdes” para toda a
organizagdo. Um supervisor enfatizou:

“Foi precisamente esse tipo de postura que Cooley assumia
diante de tudo que moldou toda a organizagdo. Para Carlos,
um colega de trabalho é gente e deve ser tratado como tal. Ele
realmente acredita nisso.”

As visitas informais de Carlos as linhas de montagem e os
didlogos que ele mantinha com os mestres diferiam totalmente
das acoes que Stewart, o gerente-geral anterior, também cos-
tumava ter nas linhas de montagem com finalidades punitivas.
Agora, o pessoal de supervisao encarava esses contatos pessoais
como uma oportunidade para trocar conhecimentos técnicos
ou para socializacdo. Carlos procurava identificar-se até com
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os subordinados mais humildes da fabrica, quer na maneira de
trajar, quer na maneira de falar. Alguns comentérios de mestres,
tomados ao caso, ilustram esses comportamentos:

“Que diferenca! Como da noite para o dia o gerente geral
aparece por aqui e vem conversar de maneira agradével conos-
co. N6és nunca tinhamos visto isso antes.”

Esta fabrica melhorou cem por cento, e eu acho que isso se
deve, principalmente, ao gerente-geral. Ele passeia pela fabrica
e conversa com o pessoal. Veste um paleté velho e surrado e
nao banca o importante. Todos os mestres sabem que o geren-
te-geral se empenha por eles e que tem as suas opinides em alta
conta. O gerente-geral vai a todos os lugares da fabrica e fala
com todo mundo. E diferente do que acontecia antigamente.
Quando ele aparece aqui e diz “bom dia” para mim e o meu pes-
soal, a gente sente que ele realmente deseja que tenhamos um
bom dia. Todo mestre sabe que, se merecer, serd reconhecido e
promovido. Ele sabe que a geréncia deseja ajuda-lo a progredir.
O assunto “promocdo” era mencionado com frequéncia apés a
mudanca. Anteriormente, a preocupacao principal era apenas a
de ndo perder o emprego. Ninguém acalentava esperancas de
crescimento dentro da organizagdo; ninguém sequer manifes-
tava o desejo de crescer.

6.14 Como e quais foram as mudangas de
relacionamento nos niveis de supervisao?

O pessoal da supervisdao frequentemente enfatizava a
defasagem entre sua mudanca de atitude em relacdo a Carlos —
que foi relativamente rdpida — e em relagdo aos seus superiores
imediatos, colegas e subordinados — que foi relativamente lenta.
Eles disseram ter passado por muitas experiéncias bem-suce-
didas na resolucéo de problemas técnicos antes que pudessem
eliminar o medo e a desconfianca nas relacées com seus supe-
riores. Um supervisor descreveu assim o processo:

“E dificil explicar o porqué de as coisas terem acontecido
assim. Mas nao houve qualquer mudanca brusca. Fomos apren-
dendo gradativamente a realizar o trabalho, a assumirmos as
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coisas, uma de cada vez. Na nossa fabrica, para mudar a veloci-
dade da esteira transportadora, basta apertar dois interruptores.
Mas n&o se pode fazer o mesmo com as pessoas. E como se
fosse uma crianca aprendendo a andar de bicicleta. Tem que
tentar muitas vezes até pegar o jeito. Eu tive que sentirantes que
0s meus superiores estavam procurando agir de um modo mais
humano. Isso foi um grande passo adiante.”

Trés aspectos fundamentais caracterizam as mudangas de
relacionamento nos niveis de supervisao:

» As opinides dos superiores e subordinados a respeito uns
dos outros eram mais favoraveis do que tinham sido antes.

» O fluxo ascendente de informacdes de subordinados para
superiores flufa em maior volume: os subordinados diziam
ter acesso mais facil aos superiores.

» Uma maior proporcdo de comunicac¢des era dedicada ao
planejamento do futuro, e uma menor ao imediatismo das
emergéncias.

Enfatizando a mudancga de comportamento dos chefes —
de “punitivo” para “apoiador” — o mestre fez esse comentario:

“Agora, o supervisor aparece quando surge um problema
com algum dos meus homens (horistas), tem as ferramentas
adequadas e disp&e de tudo que necessita. Ele sé tomara uma
deciséo apds certificar-se de que eu tenha feito tudo que estava
ao meu alcance. Ele me ajudaré a decidir que providéncias de-
verei tomar. Isso tudo pode tomar tempo, mas acho que vale a
pena. Alids, atualmente o supervisor anda com mais tempo.”

Os mestres achavam que, agora, 0s supervisores e seus
chefes estavam sendo mais Uteis, na medida em que se dedi-
cavam a resolver problemas técnicos ao invés de censurar os
mestres. Um dos mestres registrou o fato:

“Quando surge um obstéaculo, a atitude dos supervisores é
primeiro descobrir qual é o problema, e eles ndo descarregam
nos homens (horistas) ou nos mestres como bodes expiatérios.
Primeiro, eles se concentram no problema. Ha algumas pessoas
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aqui que eu considerava verdadeiros carrascos. Mas eles muda-
ram muito...”

Os mestres frequentemente verificavam que, recebendo
informacées e apoio adequados de seus superiores, eles fica-
vam em melhor situacéo para tomar suas préprias decisées sem
interferéncias superiores. Um dos supervisores, ao lembrar que,
anteriormente, ele insistia para que seus mestres ndo dessem
um passo sem consultd-lo antes, disse:

“Agora ndo fico mais o tempo todo preocupado, achando
gue meus mestres vao acabar fazendo besteira. Eles tém acesso
a informagoes que lhes permitem enxergar mais além do préxi-
mo minuto ou da préxima hora. Minha tarefa é ajuda-los a obter
0 que necessitam. N&o ando constantemente apressado, por
isso posso dedicar mais tempo a ouvir o que eles tém a me dizer.
Quanto mais fago isso, mais me convenco do quanto eles sao
realmente bons quando tém uma chance para tomariniciativas.”

No entanto, apesar do maior grau de comunicagdo e
confianga, dois dos vinte e cinco mestres entrevistados ainda
expressavam preocupacao em relagdo aos seus superiores (0s
supervisores e seus chefes). Eles temiam que, ndo fosse pelo
padrdo de comportamento estabelecido por Carlos, alguns
dos seus superiores voltariam a utilizar suas antigas téticas de
ameacas e punicées. E como disse um mestre:

“Alguns deles atuam como se simplesmente estivessem
concordando em se adaptar ao novo padrdo. Mas, se houves-
se uma mudanca na culpula, eles voltariam imediatamente a
adotar os seus velhos procedimentos. Aquela antiga atitude de
chicote na mé&o continua viva no intimo de muita gente, mas
eles conseguem fazer um esforgo para oculta-la.”

Paralelamente as mudancgas de relacionamento entre su-
periores e subordinados, verificou-se uma mudanca igualmente
marcante no relacionamento entre colegas de igual nivel hie-
rarquico. O pessoal continuava a promover reunides regular e
informalmente em todos os niveis hierdrquicos e a comunicar a
existéncia de problemas interdepartamentais em potencial. Os
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mestres foram os mais envolvidos nesse processo, conforme um
deles enfatizou:

“Acho que uma das melhores coisas que aconteceram por
aqui foi a cooperacdo entre os mestres de diferentes sessoes.
Antigamente, quando surgia um problema causado por uma
outra sessdo, a atitude do mestre era: “Isso € problema deles”.
Eu também agia desse jeito. Agora, nds procuramos evitar que
haja problemas nas outras sessdes avisando ao outro mestre
logo que apareca qualquer anormalidade. Ainda ontem eu tive
que mandar para a sesséo seguinte um material que nao estava
l& muito bom, mas nao tive outra alternativa, porque o homem
que eu tinha para aquela operacdo nao era dos melhores. O
mestre da outra sessdo me procurou para dizer que nao me
preocupasse com aquilo e que, por hora, iria mandar que seus
homens consertassem o material defeituoso.”

6.15 Como foram as mudangas de
relacionamento entre as areas de
producao e as de apoio?

O relacionamento entre os grupos de producdo e 0s grupos
de apoio melhorou, embora tenham permanecido inalterada a
sua responsabilidade e atribuicdes formais segundo os manuais
e 0s cronogramas.

A — Controle de Material e Producgao

No inicio do processo de mudanga, decidiu-se designar al-
guns elementos para estudarem os pontos de estrangulamento
dos materiais que fluem para as linhas de producéo, especial-
mente o Departamento de Usinagem. Os elementos convidados
eram oriundos de dois departamentos: Producdo e Controle de
Material. Eles logo comecaram a entrevistar os mestres, supervi-
sores e encarregados de estoque e a observar minuciosamente
a sequéncia do fluxo de material e de componentes desde a
plataforma de carregamento até a linha de produgéo. Suas re-
comendagdes eram discutidas em reunido e entdo implantadas.
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Esse mesmo procedimento serviu de padréo para as outras
areas da fabrica. A cada estdgio do processo, ndo sé o pessoal
das dreas de Producdo e de Material era informado sobre os
planos, mas também era ouvida a opinido de outros setores
de apoio. As reunides semanais — ja citadas — foram instituidas
com a finalidade de permitir que o pessoal do Departamento de
Controle de Material fosse acompanhando os projetos a medida
que iam sendo postos em prética. As atividades dos mestres
relativas as questdes de controle de material mudaram: ao invés
de lidar com emergéncias, eles passaram a planejar o modo
de evitd-las. Ao desenvolver essas atividades, os mestres e, na
verdade, todo o pessoal de supervisdo das areas de producao
conversavam frequentemente com o pessoal do estoque e com
os supervisores de controle de material sobre providéncias futu-
ras para o aperfeicoamento do sistema. Essa situagao provocou
uma mudanca no processo decisério dos escaldes mais eleva-
dos. A geréncia da fabrica passou a receber recomendacées
para mudancas que ja haviam sido exaustivamente discutidas
nos niveis intermediarios. Geralmente, eram apresentadas
vérias recomendacgdes, redigidas conjuntamente pelo pessoal
de Producao e o de Controle de Material.

B — Controle de Qualidade e Inspecao

O processo de mudanca do relacionamento entre os dois
grupos anteriores assemelha-se bastante ao ocorrido no re-
lacionamento entre o pessoal de Producdo e o de Controle de
Qualidade. A primeira etapa teve lugar nas préprias linhas de
montagem, onde Carlos iniciou um didlogo direto e informal
com o pessoal dos dois setores. Em seguida, Carlos instituiu
reunides semanais, que passaram a ter a participacédo do geren-
te de Controle de Qualidade e Inspecéo e dos responsaveis pela
producdo até o nivel de supervisor. A principio, essas reunioes
tiveram um carater puramente exploratério. Os participantes
eram incentivados a divulgar as areas de problemas criticos de
qualidade das quais tinham conhecimento; mais tarde, o grupo
esbocou um plano tanto para o mestre de Inspecéo e Producéo
como para o nivel de horistas encarregados de inspecao.
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O esboco original foi entdo desenvolvido detalhadamente

pelo gerente de Treinamento, pelo gerente de Controle de
Qualidade e Inspecdo e por outros elementos dos departa-
mentos operacionais. Ainda foram aproveitadas as sugestoes
dos Departamentos de Controle de Material, Manutengéo e
Engenharia e Padres de Desempenho. Ao comentar esse
periodo, os mestres destacavam, em geral, trés mudangas de
relacionamento:

»

»

»

»

A primeira referia-se ao acordo entre o pessoal do Controle
de Qualidade e o da Supervisdo de Producéo sobre qual
seria o padrao de qualidade aceitavel e qual ndo seria.

Um segundo aspecto referia-se as comunicagdes entre os
dois grupos, que nao deveriam ser dominadas pelo pessoal
do Controle de Qualidade. Na situacéo anterior, os mestres
—como um deles admitiu — “deixavam passar algum mate-
rial irregular na esperanca de que passasse despercebido
pelo inspetor de qualidade e s6 fosse corrigido mais tarde,
nos testes finais”.

Gragas a nova modalidade de relacionamento que se
desenvolveu entre os dois grupos, os mestres chegavam
a alertar os inspetores de qualidade para que ficassem
atentos quando suspeitassem de que determinado tipo de
irregularidade estivesse sendo produzido pela sua sessao.
“Nés avisdvamos uns aos outros”.

Uma terceira, apresentada pela maioria dos mestres, refe-
ria-se aaceitacdo do inspetor de qualidade como “membro
do meu grupo”. Os mestres eram encorajados a comparti-
lhar os seus problemas com os inspetores de qualidade. A
funcéo basica do inspetor — de controlar a qualidade — ndo
sofreu alteragdo, mas os papéis que cada grupo atribuia ao
outro foram objeto de mudanca.

E interessante notar gue este processo, que fez com que

0s inspetores passassem a ter maior receptividade por parte do
pessoal da producdo, ocorreu exatamente no perfodo em que
os padrdes de qualidade de todas as fabricas do grupo haviam
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se tornado substancialmente mais rigidos — que coincidiu com
0s primeiros dois anos da gestdo de Carlos.

C — Padroes de Desempenho

A nova gestdo percebeu que os mestres se ressentiam
com o rigor dos controles exercidos pelo Departamento de
Padroes de Desempenho. Essa era mais uma forma de controle
administrativo que cerceava a autoridade dos mestres. Apds
varios meses de discussdo entre o Departamento de Padrées de
Desempenho e as areas de Supervisdo de Producao, nos varios
niveis hierarquicos, foi realizada uma mudanca na politica da
Fabrica “W”. O préprio Carlos a descreve:

“O mestre passou a ser o principal responsavel pela deter-
minacgao das tarefas atribuidas a cadaum dosseus subordinados.

Antes, isso era feito por meio de um procedimento dife-
rente. O encarregado dos estudos de tempos e movimentos
(padrées de desempenho) determinava o contetido da tarefa. O
mestre diria a seu subordinado: “Vocé tem que fazer o seu tra-
balho porque é isso que esta determinado”. Entdo tinhamos que
fazer com que o mestre assumisse esta responsabilidade, com
o consentimento do supervisor ou do chefe do departamento.
O mestre deveria estar convicto da adequacdo dessa medida;
do contrério, jamais conseguiria vender a ideia a seus subordi-
nados. Nés insistiamos nisso. Os encarregados de estudos de
tempos e movimentos estavam |& para mensurar os resultados e
para informar e aconselhar o mestre.”

Houve também uma mudanga na politica sindical a res-
peito dos padrdes de desempenho. Assim comentou um dos
dirigentes sindicais mais importantes:

“O que acontecia, em geral, é que, quando surgia uma
queixa, o sindicato pedia uma andlise minuciosa dos tempos
e movimentos da tarefa exercida pelo reclamante. Af, nds
confrontdvamos esses valores com aqueles elaborados a partir
das nossas préprias observacées. As vezes, levava mais de trés
meses para a pendéncia ser resolvida. Muitas vezes, para obter
o acordo, chegdvamos ao ponto de ter que ameagar com greve.
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Hoje, quando surge a queixa, nds fazemos verificagdo répida e
informal. Se 0 homem nao teve razao, nés diremos francamente
a ele. Se tiver, conversaremos com o mestre e resolveremos a
questéo na hora. Hoje, a geréncia da fabrica nédo precisa ficar
toda hora envolvendo nisso ai os seus encarregados de estudos
de tempos e movimentos.”

O relacionamento entre o Departamento de Padrdes de
Desempenho e os mestres de Producdo assumiu um card-
ter de colaboracdo mutua. O Departamento de Padrées de
Desempenho passou a ser considerado, pelos mestres, antes
um setor auxiliar do que um grupo de controle. Os mestres
passaram a se comunicar frequentemente com seus colegas do
Departamento de Padrées de Desempenho, cujas recomenda-
¢Bes eram geralmente aceitas.

D — Engenharia e Manutengao

Essas atividades passaram a funcionar de forma integrada
com as dos outros departamentos, de forma que o chefe de
manutencdo da fabrica ndo se via mais compelido a encarregar
seus servicos com algo distinto e estanque. Sua preocupagao
principal passou a ser a resolucdo de problemas técnicos em
cooperagao com as outras pessoas interessadas. Havia inter-
cambio de informagdes nos niveis mais préximos ao problema
técnico encontrado e, a partir dai, eram elaboradas recomen-
dacbes conjuntas, que eram submetidas a aprovacdo da faixa
hierdrquica superior. Nas providéncias tomadas, utilizavam-se
habilidades especializadas do grupo de manutencdo, mas a
aplicacéo destas habilidades era compatibilizada com as neces-
sidades da organizacdo como um todo. Passou a ter prioridade
fazer o que era bom para a fabrica em detrimento do que sé
era bom para o Departamento de Engenharia e Manutencéo. E
a manutencao preventiva veio substituir a antiga operacao de
manutencgao corretiva.
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E — Controladoria e Finangas

Os comentérios do gerente de Controladoria e Finangas,
bastante minuciosos, ndo sé descrevem o que ocorreu nNo seu
departamento como também ilustram o padrao geral de mu-
dancas que estava sendo desencadeado portoda a organizagao:

“Como vocés sabem, quase todo mundo na fabrica ima-
gina o gerente de Controladoria como alguém que fica sempre
no escritério, lidando com uma porgao de ndmeros misteriosos,
produzindo demonstrativos financeiros, elaborando a folha
de pagamentos e s6. Talvez sejam essas mesmas as atividades
fisicas de um gerente de Controladoria para a Fabrica W; eu logo
percebi que aqui teria oportunidade de fazer algumas coisas
que sempre quis fazer. Carlos foi logo me dizendo que achava
gue o nosso departamento poderia se tornar muito mais Util
tanto para o pessoal da produg@o como para o pessoal de apoio.
De fato, o modo como as coisas aconteceram foi assim: Carlos
vinha frequentemente me pegar para darumavolta pela fabrica.
Houve semanas em que nds percorremos a fabrica juntos duas
ou trés vezes, e houve dias em que isso acontecia até duas vezes
em um unico dia.

Eu passava bastante tempo conversando ndo somente
com os gerentes e chefes de departamento, mas também com
os mestres e supervisores. Dediquei uma boa parte do meu
tempo procurando averiguar o que representavam para eles os
(ndices elaborados no meu departamento e discutindo vérias
alternativas para tornar esses (ndices mais significativos para
eles. Eu procurava mostrar o que estava por tras dos nimeros e
o modo como eram calculados. Mas tornou-se evidente o fato
de que, embora tivessem compreendido como teriam surgido
todas aquelas informacgées sobre custos e eficiéncia, esse nao
era precisamente o tipo de informacao que tinha utilidade para
eles no dia a dia.

Quando conseguiamos fazer com que os mestres “se
abrissem” conosco, eles frequentemente diziam que alguns
dos nossos indices estavam mentindo. Ora, os (ndices estavam
corretos, mas certamente nao lhes eram Uteis, o que dava no
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mesmo. Por exemplo, se nds simplesmente aparecermos com
um nUmero e comunicarmos a um mestre que sua sessao esta
excedendo em 10% o custo-padréo, essa informacéo nao terd
muito significado para ele, ao menos que possa compreender
o porqué dessa discrepancia. Conversando com os mestres,
acabei descobrindo que podem existir seis ou sete fatores di-
ferentes capazes de provocar aquele excesso de custo, e alguns
desses fatores estao fora do seu controle. E, mesmo assim, eles
eram punidos por algo sobre o qual nao tinham controle.

Trabalhamos por muito tempo, até criar uma férmula
simples que pudesse ser utilizada pelos mestres, supervisores e
chefes de departamento para analisarrapidamente seus indices.
Além disso, nés desmembramos o indice global entre os varios
elementos constitutivos e elaboramos um programa baseado
nele; em seguida, voltamos a nos reunir com todo o pessoal da
supervisdo e apresentamos a ideia, esclarecendo que ela surgiu
praticamente das conversas que tivemos com eles. A experién-
cia me mostrou que mesmo um sistema de controle financeiro
criteriosamente planejado pode acabar ndo sendo um sistema
realista do controle de custos. Um sistema baseia-se na filosofia
que adotamos para os responsaveis pelas diferentes areas de
supervisdo: a primeira coisa a fazer é conhecer as necessidades
deles da forma peculiar como eles as percebem.

O pessoal da supervisdo comunicou que o novo sistema
atingiu um grau de previsibilidade que nunca havia sido possivel
antes. Tal como nos casos das demais mudancas ocorridas na
Fabrica “W”, o aumento da perspectiva de tempo possibilitou
uma maior dedicacdo ao planejamento, e este veio contribuir
para a redugao das emergéncias cotidianas. O crescente envol-
vimento da equipe de Controladoria com o pessoal de Producao
teve um efeito importante nas relacdes entre a Fabrica “W” e
a Matriz. Todas aquelas reformas fisicas que permitiram aper-
feicoar o desempenho da Fabrica “W” exigiram que a Matriz
aprovasse a liberacdo dos recursos financeiros necessarios,
que eram substanciais. Coube precisamente a Controladoria a
responsabilidade final pela “venda da ideia” a Matriz. O gerente
de Controladoria explica como seu envolvimento {ntimo com
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os problemas técnicos o ajudou a formular os pedidos para a
aprovacao das verbas necessdrias:

“Carlos frequentemente me convocava quando ia fazer
qualquer tipo de reforma na fabrica. Veja, por exemplo, o caso
do Departamento de Usinagem, onde foram realizadas todas
aquelas reformas. Eu e meu pessoal frequentemente faziamos
parte do grupo constituido por Carlos e os gerentes da drea
de produgdo e de apoio. Mas iamos observar in loco como se
realizavam as operagoes para ver por que precisavam ser mo-
dificadas. Embora eu ndo entendesse quase nada de produgao,
eu era sempre solicitado a manifestar minha opiniao. Minha
responsabilidade, é claro, era elaborar essa informagdo para
ser submetida a Matriz para a dotagdo da verba. Mas, para
nés, era de crucial importancia, na formulagao da justificativa
do pedido, o fato de termos participado ativamente do exame
do problema e da contribuicdo de opiniées. Em resumo, nés
tinhamos deixado de lado essa histéria de permanecermos iso-
lados no escritério diante das grandes decisées. N6s estdvamos
envolvidos nos acontecimentos.”

E por estarem “envolvidos nos acontecimentos”, o pes-
soal da Controladoria estava apto a apresentar a Matriz uma
justificativa mais convincente para a dotagdo da verba. Como
consequéncia, raramente essas solicitagdes deixavam de ser
aprovadas.

6.16 Como os horistas perceberam as
mudangas?

Este estudo de caso concentrou-se, até o presente, em
todos os niveis de geréncia e chefia: partindo da diretoria (na
Matriz) e descendo desde a geréncia (na Fabrica “W”) até os
niveis de chefe de departamento, supervisor e mestre. Com
excecdo das observagdes colhidas dos membros da comissédo
sindical, ndo foi feita qualquer outra referéncia aos operarios
horistas. Contudo, nés tinhamos curiosidade em conhecera opi-
nido deles apds os trés anos da gestdo de Carlos. Precisamente
antes do inicio deste estudo de caso, mais de 200 horistas foram
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entrevistados em seus lares, durante duas ou mais horas. Foram
feitas perguntas sobres as atitudes no trabalho, os supervisores,
aremuneracao, os beneficios, as condicdes de trabalho etc.

Uma pequena amostra de dezoito horistas — que haviam
participado da pesquisa anterior — foi constituida para participar
de entrevistas em maior profundidade. Qual era sua opinido
sobre o que ocorrera na Fabrica “W”? Sera que eles refletiram
a mesma “euforia” verificada, sem excecdo, em todos os niveis
superiores? Serd que esses comportamentos mudaram? Esses
depoimentos séo representativos da percepcdo dos operarios
horistas entrevistados:

“Meu trabalho ndo mudou muito desde a uUltima vez em
que fui entrevistado. Nés ainda estamos combatendo o “cavalo
de ferro” (a esteira transportadora). E uma luta constante. Mal
terminamos uma operagdo e a préxima peca ja surge a nossa
frente. Vocé nunca consegue vencer a linha. Eu sou muito bem
pago. Os beneficios melhoraram. Eu gostaria de encontrar outro
emprego, mas, com a minha idade, ndo posso pedir demisséo.
Vocé estd me perguntando se algo mudou nos ultimos trés
anos. Bem, é claro que sim. As ferramentas sdo melhores. Eles
alteraram a disposigao fisica dos equipamentos, de modo que
ndo ficamos mais esbarrando uns nos outros. Eles instalaram
uma nova iluminagdo, novos ventiladores, coisas desse tipo. A
comida do refeitério melhorou. O meu mestre ndo fica mais me
vigiando o tempo todo. Ele me deixa trabalhar e ouve as ideias
que tenho para dar”

Tampouco faltaram opinides sobre Carlos e os reflexos da
sua gestdo na Fabrica “W” durante os trés ultimos anos:

“Eu li no jornal do sindicato que esse gerente estava indo
embora. O editorial homenageou o gerente. Agradeceu e de-
sejou-lhe felicidades. Eu nunca tinha visto o jornal do sindicato
falar desse jeito antes sobre alguém & de cima. Sim, nds sabia-
mos quem era ele... Eu nunca conversei muito com ele, mas o
pessoal achava que ele era um grande cara. Ele ndo dava panca
de importante. Eu acho que foi ele quem andou mudando as
coisas por af, mas isso ndo melhorou muito o meu trabalho.
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Do jeito que eu vejo as coisas nos Ultimos anos, eles cuidaram
de um monte de coisas que qualquer idiota sabia que estavam
erradas, como as ferramentas, os estoques, a programacgao, o
equilibrio da linha, a seguranga, os ventiladores, a localizagéo
do equipamento, o revezamento do pessoal... Nds poderiamos
ter dito tudo isso a eles, mas eles nunca nos perguntaram! Sim,
pensando bem, as coisas estdo melhores — pelo menos um
pouco melhores. Mas, como ja disse, vocé nao consegue vencer
a linha de montagem.”

6.17 Como ficou o desempenho da Fabrica
“W'" apo6s as mudangas?

N&o resta duvida alguma de que o desempenho da Fabrica
“W” mudou substancialmente as atitudes e o moral, se nao
dos horistas, certamente dos niveis acima destes. Surge, agora,
uma questao dificil, raramente respondida nos estudos de mu-
danca de atitude: “Como tudo isso se refletiu nos resultados?”.
Os numeros falam por si mesmos. Pode-se ver ndo apenas o
que ocorreu na Fabrica “W” ao longo do tempo, mas também
comparar o seu desempenho com o das outras cinco fabricas
do grupo.

A — Custos de mao de obra direta

Os custos de mao de obra direta reduziram-se em 14%.
A Fabrica “W”, que antes ocupava o uUltimo lugar em relacéo as
demais fabricas, passou para o primeiro lugar. Embora nédo se
dispusesse de dados especificos, uma estimativa dos saldrios
médios e do ndmero total de homens-hora indicava que uma
melhoria de eficiéncia de 14% representaria uma economia de
mais de 2 milh&es de ddlares anuais.

B — Custos de mao de obra indireta

Nas dreas de apoio, sé havia dados disponiveis para o
Departamento de Controle de Material e Producdo. O custo
médio por unidade para este departamento reduziu-se a ponto
de constituir-se no melhor indice das fabricas, passando a
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Fabrica “W” a compartilhar o primeiro lugar com uma Unica
outra fabrica do grupo.

C — Qualidade

A Fabrica “W”, que antes apresentava o pior nivel de
qualidade de todas as seis fabricas do grupo, passou a ocupar
alternadamente o primeiro e o segundo lugar entre elas.

D — Eficiéncia na fase de reprogramacgao

No ultimo ano, houve pelo menos duas mudancas de
programacao de grande vulto que afetaram todas as fabricas.
Ambas as mudancas implicaram em drasticos cortes de pro-
gramacao devido a condi¢Ges de mercado. Essas mudancas
acarretaram uma inevitavel elevacdo dos custos de producao,
mas, na Fabrica “W”, ndo somente esse aumento foi inferior ao
de qualquer outra das cinco fabricas como também ela recu-
perou o ritmo de producao mais rapidamente do que qualquer
outra.

E — Eficiéncia na fase de mudanc¢a dos modelos

Apds a queda de eficiéncia, por ocasido da introducéo de
novos modelos de automdveis, no outono, a Fabrica “W” voltou
aantigavelocidade dalinha de montagem mais rapidamente do
que qualquer outra fabrica. Além disso, durante os trés meses
subsequentes a introducdo de novos modelos, o custo global
de producdo da Fabrica “W” em relacédo as demais fabricas do
grupo ficava 75% abaixo do segundo colocado e 50% abaixo do
altimo.

F — Seguranga

A Fébrica “W”, que trés anos antes se alternava entre o
ultimo e o pentltimo lugar, ocupava agora o quarto lugar entre
as 130 fabricas e indUstrias diversas que constituem todo o con-
glomerado, o que é um feito extraordindrio considerando-se
que a probabilidade de acidentes em uma indUstria montadora
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de automéveis é potencialmente mais elevada do que em
muitas outras modalidades de operacdes industriais.

G — Questoes trabalhistas

A Fébrica “W”, que antes detinha o Ultimo lugarem relacéo
as demais féabricas do grupo, agora se mantinha na vanguarda,
com uma taxa mensal média de trés a¢des trabalhistas por cem
empregados.

H — Absenteismo

O indice de absenteismo de curta duracéo da Fabrica “W”
caiu para a metade do que fora trés anos antes.

| — Rotatividade

A taxa média mensal de rotatividade dos empregados caiu
de 6,1% para 4,9%.

E depois...

Carlos foi promovido apds sua bem-sucedida gestdao como
gerente-geral da Fabrica “W” e assumiu seu novo posto na
Matriz. Os relatérios comprovam que a Fabrica “W” continuou
melhorando apds a partida de Carlos e que, de um modo geral,
o seu desempenho em relacdo as demais fébricas do grupo
continua nos mais elevados niveis até os dias presentes. J& o
sucessor de Carlos apresentava uma personalidade e um estilo
gerencial marcadamente diferentes dos seus. Um de seus
principais assessores, que havia sido “educado na tradi¢do de
Carlos”, observaria mais tarde:

“A principio ele quis mudar as coisas, utilizando diferentes
métodos para atingir seus objetivos. Mas logo percebeu que
toda nossa equipe gerencial e de chefia havia aprendido novas
maneiras de administrar com eficacia, de se comunicar, de ser
criativa— e que as coisas iam muito bem. Os indices comprova-
vam. De modo que nds acabamos preservando o que era nosso,
apesar daquelas investidas iniciais do novo gerente geral.”
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Uma observacdo se faz necesséria: a Fabrica “W” manteve,
ao longo dos anos, o mesmo gerente de Pessoal, o qual muitos
tinham como o responsdvel pelas excelentes relacdes traba-
lhistas da fabrica — e os dirigentes sindicais compartilhavam
desse ponto de vista. Ora, a Fabrica “W” nunca havia divulgado
qualquer versdo por escrito daquilo que viria a ser vulgarmente
conhecido como “O Modelo Fébrica “W”. Somente vérios anos
apos a saida de Carlos € que o gerente de Pessoal, com o apoio
do atual gerente-geral e demais gerentes, conseguiu elaborar
um documento deste género, que passou a ser utilizado nas
mais diversas atividades de orientacao, treinamento e desenvol-
vimento. Neste documento de vinte e seis paginas, que recebeu
o titulo de “Os Programas do Pessoal da Fabrica “W”, existe uma
frase significativa:

“.. a forca da nossa organizagéo reside na capacidade que
apresentam todos os seus membros, dos gerentes aos opera-
rios, de comunicar-se e de procurar a colaboracao dos demais
de uma forma aberta e atuante”.

Talvez sejam meras palavras sobre algumas folhas de papel.
Mas, por trds delas, existe toda uma histéria da Fabrica “W”.

Questoes referentes ao caso
1. De todas as mudancas ocorridas na empresa, na sua opi-
nido, qual foi a mais significativa e contundente? Por qué?

2. Qual o setor ou area apresentou a maior resisténcia as
mudancas?

3. O que ocorreu com a qualidade dos produtos e relaciona-
mentos no final do processo?

4. Qual era a principal inseguranca do Bianco? Comente.

5. Havia dificuldades entre a fabrica “W” e a matriz. Qual a
principal?

6. Qual o estilo de poder formal fazia parte da cultura da
fabrica “W”?
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7.

10.

Que previsGes poderiam ser feitas baseadas no sucesso
obtido no final do processo? Quais as chances de continuar
a evolugao? Por qué?

. Que previsées poderiam ser feitas em termos de resistén-

cias as futuras mudancas?

. A cultura organizacional da fabrica “W” mudou muito?

Seria permanente a sua evolucdo ou ndo passaria de um
modismo rapido?

De toda a evolucdo ocorrida na empresa, qual vocé desta-
caria como a mais importante?
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BLOCO IV - COMPLEMENTO

Autodiagndstico — ferramentas sobre poder, motivograma
e dominéancia cerebral

Estudo de caso prético no campo da lideranca: Empresa
“Y3” vs Tesla

Exercicio de lideranca: maturidade e estilo

CitacBes e referéncias sobre lideranca, comunicagéo e
mudanca

Frases de lideres para refletir



Teste de autopercepgao dos estilos
de utilizagao do poder formal

- hierarquico

Pontue as questdes de acordo com a escala abaixo, de tal
forma que a soma das duas letras por questdo seja sempre 5.

W&W - Human Technology
Exemplo: C=3 e A=2/C=5e A=0/C=1e A=4

NUNCA QUASE  EVENTUALMENTE MAIS QUE QUASE = SEMPRE

NUNCA EVENTUALMENTE | SEMPRE

12 | Ponto Ao estabelecer metas e objetivos minha principal preocupacao é:

C Que as capacidades e necessidades individuais do meu grupo sejam
contempladas.

A Que as metas sejam bastante desafiadoras para todos nés.

22 | Pontos | Ao delegar autoridade a outro estou mais preocupado em que:

A A autoridade seja proporcional a responsabilidade, viabilizando o
seu cumprimento.

C A delegagao seja feita de tal forma que nao sintam que foram
sobrecarregados.

32 | Pontos | Quando alguém vem a mim com problemas eu prefiro:

B Agir mais como orientador e deixar que as pessoas busquem o
melhor caminho.

C Demonstrar a minha preocupagao de que desejo fazer tudo para
ajudar.
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42 | Pontos | Quando é necessario dar um feedback negativo eu:
B Procuro certificar-me de que o feedback é justo.
A Procuro certificar-me de que a agao disciplinar tomada servird de
exemplo aos outros.
52 | Pontos | Ao desenvolver relacionamentos com os colaboradores, tento:
A Fazer com que saibam que serei justo e espero respeito e lealdade
das pessoas.
C Ser amigo e depois “chefe”, pois quero que gostem de trabalhar
comigo sem medo.
62 | Pontos | Quando tenho diividas sobre o que fazer eu tendo a:
C Admitir que estou confuso e confesso que n&o sei o que fazer.
B Procurar ajuda de alguém com vivéncia no assunto e que possa
ajudar navisao.
72 | Pontos | Ao lidar com falhas eu tendo a:
B Examinar o que e podemos aprender com a experiéncia. Ninguém
falha porque quer.
A Corrigi-las imediatamente para ndo passar a visao de conivéncia ou
complacéncia.
82 | Pontos | Para mim o bom gerenciamento envolve:
Confianga, harmonia e interesse entre os que trabalham comigo.
B Comportamento responsavel que vise o fortalecimento do
individual e do coletivo.
Pontos | Meus objetivos como lider/gerente sao:
B Causar impacto a organizagdo promovendo o bem comum
ajudando os outros.
C Ser considerado alguém em que se possa confiar, sendo apoiador e
compreensivo.
102 | Pontos | Quando aparecem os conflitos, eu normalmente:
B Asseguro a todos a oportunidade de serem ouvidos.
Intervenho e resolvo o caso imediatamente. As diferencas ndo
devem minar o grupo.
112 | Pontos | Quando é necessario avaliar e corrigir alguém:
C Eu tento me assegurar que a pessoa perceba de que nao ha nada
de pessoal nisso.
B Eu tento me certificar de que a agdo adotada € justa.
122 | Pontos | Ao delegar a outro estou mais preocupado em que:
B A delegagao de autoridade seja um processo de desenvolvimento

profissional.
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Cc A delegacdo seja realizada sem dar uma conotagdo Unica de
sobrecarga de trabalho.
132 | Pontos | Vejo o desenvolvimento do potencial das pessoas como um:
A teste para a minha eficécia pelo sucesso e prosperidade de meus
colegas.
B processo natural em resposta as mudangas. Meu papel é apenas
derrubar barreiras.
142 | Pontos | Ao lidar com o fluxo de informacdes, eu prefiro ter:
C uma abordagem pessoal, certificando-me de que cada um
entendeu bem o que desejo
A um sistema organizado de informagdes para que todos possam
realizar seu trabalho.
152 | Pontos | Ao desenvolverrelacionamentos interpessoais, eu tento:
C ser cordial e amigavel evitando que as pessoas tenham receio de
mim.
B desenvolver respeito mutuo e honestidade, gerando confiabilidade
rec{proca.
162 | Pontos | Quando as pessoas chegam com problemas eu prefiro:
A obter todas as informagdes possiveis e resolver os problemas para
eles.
C demonstrar que me preocupo e que tentarei fazer tudo o que puder
para ajuda-los.
172 | Pontos | Ao tentar criar uma ética de dedicagao ao trabalho, tento:
C ndo ignorar que as pessoas devem contrabalancar dedicagdo ao
trabalho com lazer.
B promover a cooperagdo, desencorajando o individualismo
competitivo.
182 | Pontos | Ao tentar influenciar as pessoas e suas atitudes no trabalho
procuro:
B reconhecer os esfor¢os canalizados aos resultados, sem definir
todos os caminhos.
A sentir orgulho quando vejo as pessoas seguirem a minha lideranga.
192 | Pontos | Meu objetivo pessoal na empresa é:
C ser considerado pelos outros como uma pessoa em quem se possa
contar e confiar.
A produzir e realizar de modo tal que eu possa subir na empresa o
tanto quanto puder.
202 | Pontos | Ao estabelecer metas e objetivos, minha principal preocupacao é:
A que as metas e objetivos sejam suficientemente altos para desafiar

atodos.

294




B determinar o que precisa ser feito, interligando objetivos individuais
€ organizacionais.
212 | Pontos | Ao lidar com as falhas dos outros, eu procuro:
A tomar uma iniciativa imediata visando nao dar uma idéia de desleixo
ou cumplicidade.
C ignorar essas falhas, evitando que as pessoas sintam-se piores e
desmotivadas.
222 | Pontos | Ao lidar com as informacaes, eu prefiro uma abordagem:
B baseada no didlogo, em que as pessoas possam contribuir e dar
feedback.
A eficiente para que todos estejam bem informados do minimo
necessario.
232 | Pontos | Para mim, a boa lideranca envolve:
A altos padrées pessoais de desempenho e exemplo pessoal.
C promover confianga mutua, harmonia e interesse naqueles que
trabalham comigo.
242 | Pontos | Com relagdo as praticas de comunicagao interpessoal, penso
que:
A a minha habilidade mais importante é a clareza com que me
comunico.
B o que vale é a honestidade e a receptividade as opinides dos outros.
252 | Pontos Ao desenvolver relacionamentos interpessoais, eu tento:
B empenhar-me no sentido de obter respeito mutuo, honestidade e
confiabilidade.
A fazer com que saibam que serei firme, mas justo e que espero a
lealdade de todos.
262 | Pontos | Nabusca de procedimentos éticos apropriados, eu tento:
B promover regras de cooperac¢ao, desencorajando o individualismo
competitivo.
A inspirar meu grupo, dando o melhor exemplo possivel.
272 | Pontos | Com relagao a comunicacgao interpessoal, penso que:
C a habilidade de saber ouvir é uma de minhas principais
caracteristicas.
A sou extremamente claro e objetivo ao comunicar o que quero.
28?2 | Pontos | Ao definir os planos de treinamento, eu foco principalmente
acoes:
A nos principais pontos fracos do meu grupo e as formas de corrigi-los.
C no que o meu grupo definiu como sendo o mais importante.
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292 | Pontos | Minha principal preocupacao ao definir metas e objetivos ¢é:

B determinaro quetemdeserfeito, interligando metas organizacionais
com individuais.

Cc satisfazer as necessidades do meu grupo, utilizando-me de suas
competéncias.

30° | Pontos | Euvejo o desenvolvimento do potencial do meu grupo como:

B um processo cujo papel que me cabe é o de eliminar barreiras ao
seu crescimento.

C uma das minhas principais tarefas, agindo como amigo e mentor
nesta busca.

Pontos de A= + Pontos de B= + Pontos de C= 150 pontos
X0,66 X0,66 X0,66
o = % = % =

Some os pontos de cada letra e multiplique por 0,66 para
calcularo percentual de utilizagdo dos estilos de poder. Exemplo:
A =25 pontos x 0,66 = 16,5%. Transfira esse percentual para o
grafico a seguir conforme exemplo abaixo:

Figuras 41e42
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A = EGOCENTRADO: Um percentual mais elevado nesta
letra significa que ha& uma tendéncia comportamental do
individuo em valorizar e desejar o poder com a finalidade de
engrandecimento pessoal e controle. H4 uma necessidade da
pessoa em ser o centro das atencdes e a necessidade de ser o
centro das atencgdes.

B =SOCIALIZADO: Um percentual mais elevado nesta letra
significa que h& uma tendéncia em desejar-se o poder como
forma de servir e beneficiar o bem-estar comum e influenciar
o aprimoramento de todos. Busca atividades de forma coletiva.

C = AFILIATIVO/PATERNALISTA: Um percentual mais
elevado nesta letra significa que hd uma tendéncia do individuo
em valorizar o desejo de ser estimado e considerado simpético
pelos outros. Indica uma necessidade pessoal de estar a servico,
dedicar-se e dar apoio aos outros, promover tranquilidade e
fazer com que os membros do grupo se sintam a vontade.

(ndo confundir o diagnéstico de utilizacdo do poder
formal/hierarquico com o poder pessoal da lideranca)

Anotacoes:
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Teste de mapeamento dos modelos
mentais - Ned Hermann

Atribua pontos, marcando um X na coluna de acordo com

a escala a sequir:

4 = Exatamente como sou

3 = Quase sempre
2 = Eventualmente
1 =Nunca

W&W - Human Technology

inovadoras e criativas

Descritivo Cad.
Decomponho as ideias em partes para A
Ver como se encaixam no conjunto

Gosto de pintar, desenhar, esculpir, D
coordenar cores ou tocar musica

Consigo conceber ideias e pensamentos D
abstratos

Gosto de resultados tangiveis e fatos A
demonstraveis pela razdo

Procuro manter pontos de vista, B
condigdes e atividades tradicionais

Administro e mantenho para mim as B
minhas emocdes

Aprecio ter pensamentos, ideias D
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Sou muito cuidadoso ao emitira minha
opinido sobre qualquer assunto

Procuro sempre prestar muita atencdo
nos detalhes

Gosto de regras claras e autoridade
formal

Emociono-me com facilidade e
demonstro meus sentimentos

Compreendo o sentimento das pessoas
e comunico-me com elas

Gosto de comunicar-me por escrito

Tenho facilidade em compreender a
posicao relativa de objetos no espaco

Sou mais atra{do pelas coisas espirituais
do que materiais

Exponho com facilidade meus
sentimentos aos outros

Gosto de assuntos como: custos,
orcamentos, finangas e investimentos

Compreendo o todo sem necessidade
de avaliar os elementos individuais

Tenho facilidade em formar imagens
mentais e ser criativo

Vou até o fim com uma atividade e
asseguro o seu cumprimento no prazo

Consigo combinar as partes, conceitos e
situagdes num todo harmdnico

Procuro ndo me envolver emocional-
mente nas questdes profissionais

Nao demonstro com facilidade meus
sentimentos ao grupo

Compreendo coisas sem a necessidade
de fatos ou provas

Leio muito e aprecio fazé-lo

Tenho uma excelente capacidade
dedutiva dos fatos

Gosto de trabalhar com nimeros

Aprecio muito musica, canto e dan¢a

Consigo organizar coisas de tal forma
que guardem coeréncia entre si
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Entendo e fago uso de imagens D
figurativas (ex. coragdo de ouro)

Enfoco os problemas de forma muito B
minuciosa, detalhista, reta.

Procuro sempre planejar antes de B
colocar as coisas em prética

Aprecio relagdes numéricas, medidas de A
exatidao e propor¢ao

Baseio minhas decisdes na razéo e ndo A
na emogao

Gosto de realizar as tarefas uma apds B
aoutra

Consigo compreender simbolos C
representativos de ideias

Consigo realizar vérias e diversificadas D
tarefas simultaneamente

Consigo unir conceitos dispersos e dar D
origem a algo novo

Compreendo e aplico com facilidade A
conceitos de engenharia

Tenho facilidade em comunicar-me C
oralmente de forma efetiva

SOMATORIO DE PONTOS: A= B= C= D=

Transfira os pontos de cada letra para o grafico na préxima
pagina.

Figura 43
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Anotacoes:
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Teste de mapeamento das
motivagoes pessoais — A. Maslow

W&W - Human Technology

Distribua trés pontos no total por questédo de acordo com
a importancia para vocé. Exemplo: 3 e 0/2 e 1/1e2ou0e 3.
Quanto mais importante, mais pontos.

1. O que faz com que eu me dedique ainda mais ao trabalho é:

V um salario de acordo com as minhas necessidades.

Z a oportunidade de mostrar a minha capacidade como profissional.

2. Entre duas empresas, eu escolheria trabalhar naquela que:

W me desse segurancga no emprego, plano de carreira e orientagao clara sobre
o trabalho.

Z me deixasse tentar fazer as coisas criativamente, de maneira diferente.

3. O tipo de colega que mais me irrita € aquele que:

V nao valoriza o bom ambiente de trabalho e os beneficios que a empresa
oferece.

Y nao me trata com o respeito e a consideragao que eu merego.

4. Trabalho melhor e com mais entusiasmo quando:

V recebo um saldrio de acordo com as minhas necessidades bésicas.

X hd um clima de amizade e cordialidade entre os colegas.

5. Se eu tiver que escolher entre dois cargos, vou preferir aquele que:

W tenha garantia de emprego, beneficios e orientagdo permanente
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Y me proporcione uma carreira onde eu possa chegar a ser chefe dos meus colegas.

6. Normalmente me da vontade de trabalhar menos quando:

X sou obrigado a trabalhar muito tempo sozinho e muito pouco em equipe.

Z o trabalho é muito repetitivo, ndo apresenta mais nenhum desafio profissional.

7. Minha vontade de trabalhar aumenta muito quando:

Y reconhecem que fizum bom trabalho.

W posso confiar nos meus colegas e as coisas estdo bem organizadas.

8. Eu gosto de trabalhar em uma empresa onde:

Xas pessoas sdo amigas.

V o saldrio que recebo cobre as minhas necessidades.

9. Irrito-me com algum colega de trabalho quando:

Y ele ndao me respeita como pessoa.

Z ele ndo gosta e até resiste na tentativa de implantagdo de novas ideias.

10. O meu entusiasmo pelo trabalho melhora quando:

Z posso fazer coisas novas e apreciar o resultado.

W posso confiar nos meus chefes e superiores.

11. O cargo que eu prefiro é aquele que:

Y me atribui uma posicao de chefia para mandar nos outros.

V me oferece condi¢des amplas, limpas e confortéveis de trabalho.

12. O resultado do meu trabalho diminui quando:

Z ele é muito rotineiro e repetitivo.

Vtenho que fazer muitas horas extras.

13. Fico muito feliz e motivado quando:

V o saldrio e os beneficios atendem as minhas necessidades.

W eu posso confiar nos meus colegas e superiores.

14. Entre duas empresas, eu escolheria trabalhar naquela que:

W me oferecesse garantia no emprego e normas de trabalho bem claras.

Xtivesse um excelente ambiente de amizade entre os colegas.

15. Nao gosto de pessoas que:

X s@o muito fechadas e confundem amizade com puxa-saquismo.

W ndo pensam no dia de amanha.

16. Realizo um trabalho melhor quando:

Y reconhecem a qualidade do meu trabalho.

Z deixam eu fazer as coisas como eu quero.
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17.

Prefiro trabalhar em um cargo que:

W me dé seguranga no emprego e um bom plano de carreira.

Vtenha um lugar de trabalho confortavel, limpo e organizado.

18.

Sinto que os resultados do meu trabalho pioram quando:

Xtenho que fazer o meu trabalho sozinho.

Y alguém é promovido em meu lugar sem merecimento.

19.

Meu desempenho no trabalho melhora muito quando:

Y reconhecem que fizum bom trabalho.

X os colegas de trabalho sdo meus amigos e muito cordiais comigo.

20.

Para trabalhar com entusiasmo, eu prefiro uma empresa que:

Z me deixe fazer as coisas como eu quero.

Y me dé chances de subir cada vez mais no plano de carreira.

21.

Fico irritado quando um colega:

V n&o valoriza o bom ambiente de trabalho que a empresa oferece.

X ndo gosta dos colegas e acha que todo mundo é puxa-saco.

22.

Gosto ainda mais do meu trabalho quando:

Z deixam que eu decida fazer as coisas de modo diferente.

X posso aumentar, cada vez mais, o niimero de amigos na empresa.

23.

Se eu pudesse, escolheria um cargo:

V com boas condigdes de trabalho, ambiente confortével, amplo e limpo.

Z onde pudesse fazer coisas diferentes no meu trabalho.

24.

O resultado do meu trabalho diminui quando:

Y algum colega é promovido no meu lugar sem méritos.

W perco a confianga nos meus chefes e colegas, na estabilidade do cargo ou na

empresa.

25.

Sinto-me mais motivado e feliz na empresa:

V quando recebo um saldrio compativel com as minhas necessidades.

Y quando reconhecem que fago um bom trabalho.

26.

Entre duas empresas, prefiro trabalhar naquela que:

Y me oferece um cargo com poder e prestigio.

Xtem um ambiente amigével e excelente relacionamento entre os colegas.

27

. Fico irritado quando vejo um colega que:

W n&o pensa e nao se preocupa com o dia de amanha.

Z estd resistindo em colaborar comigo na implantagado de alguma ideia nova.
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28. Minha motivacao e satisfacao no emprego aumentam quando:

X posso manter um relacionamento amistoso com meus colegas de trabalho.

W o trabalho é muito bem-organizado e posso confiar nos meus chefes e
colegas.

29. Entre dois cargos, darei preferéncia aquele que:

Z me proporcionar liberdade para fazer as coisas de maneira diferente e
inovadora.

X me proporcionar condigdes de fazer mais amizades entre os colegas.

30. Os resultados do meu trabalho diminuem quando:

V ficam me solicitando muitas coisas; isso prejudica o meu tempo livre.

W perco a confianga nos meus colegas e superiores.

LETRAS PONTOS
v
w
X
Y
z
Soma: 90 pontos

Transfira os pontos de cada letra para o grafico a seguir:

Figura 44. Desenhe o seu grdfico pessoal de acordo com os pontos obtidos
em cada letra. Quanto maior for a pontuagdo da letra, maior serd a
necessidade. Quanto menor, mais branda serd a necessidade e dificilmente
causard comportamento.
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Anotacdes:
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Estudo de caso pratico no campo da
lideranga

Caso real compilado do livro O lider em xeque — atitudes
e desvios comportamentais na implantacdo das mudancas
(WEBBER, 20172).

Desenvolvimento de lideres
Visdo — Processo decisério — Motivagdo — Sinergia — Equipe
A empresa “Y3” — Montadora de veiculos

No inicio dos anos 60 a “Y3” foi implantada no Brasil com o
objetivo de conquistar uma significativa fatia de mercado junto
ao promissor e competitivo segmento automobilistico brasi-
leiro, em uma primeira etapa, e sul-americano logo apés. Com
pouco mais de dez anos, a “Y3” — Montadora de Veiculos, ja
havia superado importantes fabricantes de veiculos e dominava
quase a metade do mercado sul-americano em seu segmento
de carros de luxo.

Desde 1965 estavam sob sua batuta linhas de producao
similares ao Cadillac e ao Oldsmobile da GM. Enquanto isso no
Brasil e na América do Sul, o ritmo das inovagdes ainda estava
muito aquém do fervor industrial dos Estados Unidos, por
exemplo.

Porvolta de 1920, bem antes da fundacéo da “Y3”, abas-
tecido pelo campo, o Brasil viveu momentos de entusiasmo
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com o aumento das vendas de café no mercado internacional.
O poder aquisitivo daqueles que ja detinham um alto nivel de
renda comecgou a aumentar ainda mais. Em 1923 j& circulavam
30 mil veiculos pelas ruas do pafs. O crescimento da frota nos 40
anos seguintes coincidiu com o plano da General Motors de se
internacionalizar, tornando-se, a partir de 1965, o maior con-
corrente da “Y3”. Apds implantar sete linhas de veiculos, além
de pecas, e de consolidar sua posicdo no EUA, construiu uma
fabrica em Copenhague, capital da Dinamarca, para atenderaos
paises escandinavos, como Austria, Alemanha e Russia. No ano
seguinte, foi para a Bélgica. Ainda em 1918, chegou ao Canada,

A partir da compra da Chevrolet Motor Company. Em se-
guida, adquiriu o controle da Opel, na Alemanha. Em 1925, foi a
vez da Vauxhall Motors Ltd., na Inglaterra. Em 1927, no Brasil, ja
produzia mais de 150 carros por dia.

No ano seguinte, foi produzido o Chevrolet de ndmero
25 mil, o que era fabuloso para o Brasil da época. Para regis-
trar a data, a GM organizou um evento na fabrica, durante a
montagem de um carro, reunindo pessoas importantes, como
diretores de um banco de Nova York e executivos da General
Motors Corporation.

Neste contexto e desde o seu inicio, a “Y3” teve a sensibi-
lidade de trabalhar com o publico mais rico, tentando disputar
de igual para igual com a General Motors. A propaganda foi um
dos trunfos da “Y3”. Boa parte das campanhas publicitarias se
referiam ao sucesso da empresa entre os consumidores brasi-
leiros Classe A.

Tal momento deu forgas para a empresa seguir seu ca-
minho. A empresa decidiu diversificar a producao e investir na
nacionalizacao dos veiculos. Em 1970, a companhia retomou
sua marcha para o crescimento até 1989, aumentando sempre
a producéo e as vendas. A GM do Brasil também nado parava de
crescer. Com investimentos de US$ 50 milh&es, inaugurou em
Sorocaba, em 5 de margo de 1996, seu novo Centro Distribuidor
de Pecas (CDP), criado para expandir e melhorar a drea de pds-
-vendas, com beneficios para o cliente Chevrolet.
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A nova unidade da GM americana j& nasceu adequada a
politica de globalizagdo da empresa, numa preparacdo previa
para a expansdo ocorrida no mercado de reposi¢do como
também com vistas ao crescimento do Mercosul. O mercado
automobilistico nacional experimentava um boom na década de
90 e era necesséria uma nova expansao, o que de fato ocorreu.

Logo depois, em 2000, nosso principal concorrente a
época, a GM anunciaria sua entrada no século XX: era inaugu-
rada o Centro Industrial Automotivo de Gravatai, no Rio Grande
do Sul. Com o avancgo das estratégias de globalizagao, o Brasil
passou a ter maior influéncia no desenvolvimento de automad-
veis mundiais, caso da minivan Meriva, lancada em 2007, do
seda Cobalt, da sequnda geragédo da picape S10, da Trailblazer
e do Spin, que chegaram nos anos seguintes. A GM investia
pesadamente no mercado brasileiro.

Fruto de um investimento de R$ 5,7 bilhdes, essa renova-
¢ao da linha de produtos foi um verdadeiro sucesso comercial e
levou a Chevrolet, em 2010, a um recorde histérico de 657.724
unidades emplacadas. Paralelamente ao frenesi de consumo, a
“Y3” inaugurou uma nova era na industria automobilistica no
Brasil, ao ser a primeira a equipar seus veiculos com sistemas
de conectividade, inclusive com o Wi-Fi, que trazia internet a
bordo.

Principal concorrente em 2014, a Chevrolet vendeu no pais
578.983 veiculos. A companhia contava com trés Complexos
Industriais que produziam veiculos em Sao Caetano do Sul e em
Sao José dos Campos, ambos em S&o Paulo, além de Gravatat
(RS). Contava naquele ano ainda com unidades em Joinville (pro-
ducdo de motores e cabegotes de aluminio), Mogi das Cruzes
(producdo de componentes estampados), Sorocaba (Centro
Logistico Chevrolet) e Indaiatuba (Campo de Provas), todas em
SP, além de um Centro Tecnoldgico, em Sao Caetano do Sul (SP),
com capacidade para desenvolvimento completo de novos vei-
culos. A subsidiaria brasileira ainda hoje é um dos cinco centros
mundiais na criacao e desenvolvimento de veiculos. Entretanto,
a competicdo nao ficou restrita a GM. Uma outra gigante au-
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tomobilistica comegou a surgir nos EUA no inicio da primeira
década deste século e que logo estaria competindo fortemente
com a “Y3” pelo mercado brasileiro.

A Tesla Veiculos comecou em 2003 e veio da mente dos
colegas Martin Eberhard e Marc Tarpenning. Ainda em 1997,
eles fundaram a NuvoMedia, empresa que lancou um dos
primeiros e-Readers do mercado, o Rocket. Em 2000, ela foi
vendida por 187 milhdes de délares e eles puderam embarcar
em outro mercado: o de carros elétricos. Nascia entdo em Palo
Alto, na Califérnia, a Tesla Motors. O nome é uma homenagem
ao cientista Nikola Tesla, revolucionério em conceitos envolven-
do corrente elétrica e fornecimento de energia, mas que nao
recebeu o devido reconhecimento na época. Usar eletricidade
ndo era certeza. O objetivo principal era ter uma energia alter-
nativa, indo de gds natural até hidrogénio. Decidida a fonte, o
segundo passo era definirbem o publico-alvo. Ela ndo queria sé
langar carros que eram ecologicamente sustentéveis, mas nao
tinham um visual de primeira e bom desempenho. Se era para
entrar nesse ramo, era para ser a melhor.

A Tesla comeca cheia de problemas e o primeiro se refere
a situacao dos carros elétricos. No comeco dos anos 2000, a in-
dustria tinha destruido varios projetos parecidos de veiculos do
tipo, como o General Motors EV1. Os culpados apontados iam
desde o desinteresse do publico e a dificuldade na producao de
baterias de longa duragdo até a pressdo do resto do mercado,
totalmente focado nos combustiveis fésseis. A parte financeira
também n&o ia bem, e af que entra Elon Musk. E dele o primeiro
financiamento da Tesla, de 7,5 milhdes de délares em 2004. Ele
vira presidente do conselho.

Nessa época, o Musk j& era respeitado no mercado da
tecnologia, mas era mais visto como um visiondrio cheio de
dinheiro. Ele foi tirado do cargo de CEO do PayPal em 2000 e j&
tinha fundado a companhia de foguetes e exploragao espacial
SpaceX, em 2002. Em 2005 e 2006, ele fez outras contribuicdes
em forma de investimentos. O primeiro modelo é o Roadster, um
esportivo que fazia até 350 km em uma carga e vai de 0 a 100
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km/h em pouco menos de 4 segundos. Ele teve uma produgao
limitada e foi recebido de forma mista pela comunidade.

Em 2005, ela fecha uma parceria com a Lotus para a fabri-
cacdo dos carros. O israelense Ze'ev Droriassume como CEO, em
2007, com a missao de tirar o Roadster do papel, e ele conseguiu.
A producdo comeca em marco de 2008 e os primeiros carros
foram entregues em setembro. Ele é o primeiro sedan feito do
zero paraser 100% elétrico, o que deixa ele com um design bem
diferenciado e até um porta-malas na parte da frente. A bateria
é duas vezes maior que a do Roadster e ele saiu em vérias ver-
sbes, com velocidade méaxima em torno de 250 km/h.

Ele foi o primeiro modelo elétrico que liderou as vendas
de carros em um pais, sendo um sucesso antes na Noruega e
depois virando o segundo elétrico mais vendido no mundo. Em
outubro de 2008, Musk assume o cargo de CEO e toma ainda
mais decisdes na empresa. Mas ele ndo tem folga, ndo, porque
0 ano seria longo e dificil tanto para ele quanto para empresa.
Para comecar, a crise econémica bateu forte. Um quarto dos
funcionérios saiu, o governo nao ajudou a empresa, ao contra-
rio de outras montadoras, e Musk tinha certeza de que fecharia
as portas no im do ano. Ele tinha que escolher entre salvar a
Tesla ou a SpaceX e entrou num ritmo frenético de negociacdes.
Quase no Natal, ele fechou um investimento salvador de US$ 40
milhdes.

Em maio de 2009, a Tesla passa pelo primeiro recall de
seguranca. Foram 345 Roadsters que passaram por ajustes no
sistema de parafusos das rodas traseiras. O problema foi na
fabricacdo da Lotus e, para solucionar, ela mandou os técnicos
visitarem os clientes em suas préprias casas. Em julho desse ano
a Tesla registra lucro pela primeira vez. Ela ainda consegue uma
parceria com a alema Daimler e outra com a Toyota, e garante
um empréstimo com o Departamento de Energia dos Estados
Unidos.

Dos fundadores originais, Eberhard foi rebaixado na em-
presa até ser desligado em 2008, e virou acionista. Ele processou
Musk por difamacéo e tirar crédito dele na criagdo do Roadster. O
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processo acabou em acordo. Hoje, ele cuida de uma fornecedora
de energia elétrica. Tarpenning é consultor na drea automotiva e
saiu junto do amigo. A trajetdria da Tesla continua com o anun-
cio do terceiro carro, o Model X. Ele é o primeiro modelo SUV
da Tesla e tem portas que abrem para cima. Ele comporta sete
pessoas, com assentos que podem ser movidos para dar espago
pra cargas. Ele anda 474 km sem precisar de tomada.

A oferta publica de agdes da Tesla aconteceu em junho
de 2010. No mesmo ano, ela abriu a sua principal fabrica em
Fremont, na Califérnia. Dois anos depois, ela comeca a instalar
as charging stations (pontos de recarga) em pontos estratégicos
da Califérnia. Esses pontos de recarga expressa ja permitem
viagens de uma costa a outra dos Estados Unidos. Em junho de
2012, comega a venda do Model S. Mas quem disse que seria
facil? Em outubro do ano seguinte, um dos carros pegou fogo
depois de bater em uma peca de metal de outro veiculo.

Em 2013, e de novo em crise, a Tesla quase foi vendida
para a Google por 6 bilhes de délares, mas o acordo néo foi pra
frente. Os CEOs Larry Page e Sergey Brin sdao amigos de Musk
e até investiram nela no comecgo. Musk precisava de dinheiro
desesperadamente e colocou funcionérios de todos os depar-
tamentos no setor de vendas e entrega de carros. Em 2015, a
Tesla parece ter deixado todos esses problemas pra tras. E o ano
em que o Model X comega a ser entregue: o Model S passa as
100 mil unidades vendidas e a Powerwall é apresentada. Esse
é aquele conjunto de baterias domésticas que vocé gruda na
parede e usa para economizar energia ou como gerador alter-
nativo em caso de apagao.

Mas a grande estrela do ano foi o sistema de piloto auto-
matico. Ele foi considerado um dos grandes passos na diregao
de carros auténomos e usa um conjunto de cameras e sensores
ao redor do carro para substituir o trabalho do motorista. O
motorista pode tomar o controle da direcdo quando quiser e
atualizacoes constantes deixam o sistema sempre mais inteli-
gente. As leis do setor ainda estdo sendo debatidas e acidentes
jé aconteceram. A tecnologia ainda tem muito que evoluir.
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O mais recente modelo da Tesla, o Model 3 é um sedan de
luxo de quatro portas, uma versdo mais simples e acessivel do
Model S. Em vez de um painel complexo, o carro tem uma tela
de 15 polegadas que deixa ainda mais claro que o Autopilot veio
para ficar. Ele também é considerado o mais estdvel e seguro
da montadora. A espera para receber um Model 3 depois da
encomenda chega a 18 meses. No curto prazo ele representa
a maior ameaca para a “Y3” no mercado brasileiro. A Tesla
também tem uma fabrica chamada Gigafactory para produzir
baterias. Ela ainda estd em construcdo em Nevada, mas ja opera
parcialmente. Em 2017 a empresa alterou a sua razéo social,
tirando o Motors e virando Tesla Inc., e incorporou a SolarCity,
que também pertence a Elon Musk, como uma subsididria.

Em novembro de 2017, ela apresentou mais novidades. A
primeira é um caminh&o elétrico auténomo, o Tesla Semi, que
s6 saiu em 2019. Ele tem um visual futurista, design para eco-
nomizar no consumo de energia e dois painéis de navegacao.
A segunda é a nova geragao do Roadster, com quatro assentos,
mil quildmetros rodados em uma sé carga e custo de 200 mil
délares. Ele promete ser o carro mais rapido do mundo quando
sair, mas isso s6 em 2020.

A Tesla hoje j& ¢ uma das maiores montadoras dos Estados
Unidos e uma das mais importantes do mundo. Ela j& vale mais
que varias concorrentes cldssicas que pararam no tempo e deu
todo um gds aos carros elétricos e autbnomos, ja que vérias em-
presas resolveram investir nesses setores para ndo ficarem para
trés. Gigantes do mundo automobilistico e alta tecnologia estao
entrando forte no mercado de carros elétricos e autodirigiveis.

Face ao acirramento da competitividade pelo mercado de
automoveis no Brasil e, tendo em vista os cendrios econémi-
cos, politicos e sociais em mudanga, a “Y3” encomendou uma
pesquisa interna para diagnosticar as principais causas do baixo
comprometimento das pessoas com os objetivos da empresa.
Entre alguns aspectos diagnosticados, sobressairam 10 fatores
comportamentais e um estrutural como os mais impactantes
e que ja estao influenciando negativamente nos resultados
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da empresa. A Y3 dispGe dos recursos financeiros necessarios
visando realizar profundas mudancas em sua estrutura e area
humana. Em torno de 90.000 funcionarios compdem a parte
fabril, montagem, administrativo e revendas préprias. Toda a
midia é direcionada ao segmento de consumidores nivel A e
possui financeira prépria para financiar suas vendas.

Sintese da pesquisa do clima
organizacional realizado recentemente

Fatores comportamentais diagnosticados na
IIY3":

1.

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Os funcionaram elencaram os seguintes pontos como os
mais importantes para a qualidade de vida no trabalho:

Transparéncia nas decisées: 70%

Bom ambiente de trabalho (coleguismo): 67%
Integracdo lideres/liderados: 50%

Remuneragdo justa e de acordo com o mercado: 56%
Seguranga no emprego: 35%

Programas de desenvolvimento: 34%

. Na opinido deles, os itens abaixo sdo os mais valorizados

pela Empresa (acionistas):

Preocupacdo com a sobrevivéncia da empresa: 90%
Custos: 70%

Implantacao célere de IA em todas as dreas possiveis: 55%
Qualidade no atendimento aos clientes: 25%

Integracdo entre as areas: 23%

Seguranca dos empregados (acidentes no trabalho): 11%

. Os funcionarios consideram seu poder aquisitivo, levando

em conta os ultimos 24 meses e a inddstria automobilistica
que:
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»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Diminuiu: 50%
Ficou estavel: 42%
Aumentou: 8%

. Percebem desigualdades salariais internas significativas

em diversos cargos/funcoes?
Sim: 71%

Nao: 22%

N&o sei: 7%

. Com relacéo as demais empresas do setor eles consideram

os salérios da empresa:
Compativeis: 40%
Inferiores: 47%
Superiores: 13%

. Os funcionarios apontam os seguintes beneficios que de-

veriam ser melhorados/atualizados de imediato:
Assisténcia médica: 70%

Assisténcia odontoldgica: 50%
Alimentacao/ticket refeicao: 50%
Vale-transporte: 10%

Convénios diversos: 40%

Programas intensivos de atualizagdo tecnoldgica: 48%
(considerar como beneficio face ao avanco da |A)

. Percepgao dos funcionarios sobre os niveis de comando:

Os objetivos sdo claros e divulgados pelas chefias? Nao:
70%

As tarefas e o que se espera de cada um estao claros? Nao:
56%

315



»

»

»

»

»

»

»

»

Existem acompanhamento e orientacéo no trabalho? N&o:
50%

Existe algum tipo de reconhecimento pelo trabalho reali-
zado? Nao: 80%

Existe habilidade no relacionamento das chefias com as
pessoas? Nao: 45%

Existe algum incentivo ao desenvolvimento profissional?
Nao 71%

Existem possibilidades de criticas e sugestdes? Nao: 40%

Os conflitos sdo tratados/solucionados pelas chefias? Nao:
70%

Vocé julga seu chefe preparado para o cargo? Nao: 50%

Asua chefiaimediata tem autonomia para tomar decisdes?
Nao: 56%

. Comunicacgao interna

Na opiniao dos funcionarios a qualidade da informagao na

empresa para os funciondrios é:

¥ M ¥

v
M

O

Otima: 15%

Boa: 18%

Regular: 30%
Ruim/nao ha: 37%

. Desempenho
Para um melhor desempenho dos funcionarios eles consi-

deram que deveria haver agoes gerenciais fortes na:

»

»

»

Melhoria nos equipamentos: 52%

Novos processos tecnoldgicos no atendimento aos clien-
tes: 49%

Melhor capacitagao profissional no campo tecnoldgico:
77%



» Revisdo da estrutura organizacional, tornando-a mais

fluida: 57%

» Melhoria nos relacionamentos interpessoais: 38%

10. Desempenho

Para melhorar o desempenho organizacional em termos

amplos e sistémicos, a empresa deveria, no curto prazo:

» Implantar IA de forma intensiva: 50%

» Promoverareengenharia na estrutura organizacional: 40%

» Implantar meios eficazes de comunicagao interna: 67%

» Estimular e dar condigdes de trabalho “out off” office: 57%

Fator estrutural:

ORGANOGRAMA ATUAL DA TESLA — 2018 (PRINCIPAL AMEACA A “Y3”)
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Organograma da empresa “Y3" -
Montadora de veiculos

(Os participantes do grupo devem ocupar as diretorias de 1 a 6. Caso haja
menos do que 7 participantes, deverd haver acimulo de diretorias)

Obs: aempresa Y3 conta com 15.000 empregados em trés turnos de
trabalho.



Desenvolvimento do caso - Passos:

1. Escolher o Diretor-presidente e as demais diretorias;

2. Diagnosticar os principais fatores indutores do baixo com-
prometimento dos funcionarios com as liderancas da “Y3”;

3. Elaborar plano de agao objetivando melhorar o compro-
metimento dos funcionarios com a empresa no CURTO
PRAZO (6 meses: Periodo em que esté planejado o lanca-
mento de um modelo novo de SUV);

4. Definir um plano de Agdo de LONGO PRAZO (acima de 6
meses, visando consolidar o comprometimento dos fun-
cionarios com os objetivos da empresa);

5. Tornar a estrutura formal atual mais fluida e sistémica. (vi-
sando otimizar os processos de comunicacao, integracao,
custos reduzidos e adocgéo intensiva da IA), tendo como
benchmarking principal o organograma da Tesla, maior
concorrente;

6. RESUMO: Produtos esperados: (1) No prazo de um ano
consolidar um excelente clima organizacional com amplo
comprometimento do capital social com seus objetivos e
liderangas; (2) Implantar na empresa uma estrutura orga-
nizacional moderna, fluida e sistémica.
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TAREFA 1:

TAREFA 2:
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Anotacoes:
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Situagoes de maturidade
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Situagao de maturidade 1
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Situacao de maturidade 2

Situacgao de maturidade 3
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Situagao de maturidade 4

Situagao de maturidade 5
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Situagao de maturidade 6

Situacao de maturidade 7
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Situagao de maturidade 8

Situagao de maturidade ¢
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Situacao de maturidade 10

Situagao de maturidade 11
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Situagao de maturidade 12

Situagao de maturidade 13
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Situagao de maturidade 14

Situagao de maturidade 15
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Situagao de maturidade 16
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Citagoes e referéncias sobre
lideranga, mudanga, comunicagao e
comportamento

ANNAN, Kofi Atta foi um diplomata ganés. Foi, entre 1 de
janeiro de 1997 e 31 de dezembro de 2006, o sétimo secretério-
-geral da Organizagao das Nagdes Unidas, tendo sido laureado
com o Nobel da Paz em 2001. Nascimento: 8 de abril de 1938,
Kumasi, Gana. Falecimento: 18 de agosto de 2018, Berna, Suica.

ARISTOTELES Nasceu em Estégira, uma col6nia jonica
localizada no reino da Maced6nia, no norte da Grécia. Seu pai,
Nicdmaco, era médico do rei Amintas, e deu ao filho estrutura
para construir e solidificar seus estudos. Jovem, ainda aos 17
anos, ingressou na Academia de Platdo, em Atenas. Foi por &
que despertou a atengdo de seu mestre, Platdo, a ponto de
substitui-lo apds a sua morte.

BALKENHOL, Klaus (nascido em 6 de dezembro de 1939, em
Velen ) é um campedo equestre e olimpico alemao. Ele ganhou
uma medalha de ouro em adestramento por equipe nos Jogos
Olimpicos de Verdo de 1992, em Barcelona, com a equipe da
Alemanha. Balkenhol é autor de vérios livros de adestramento.
Ele ¢ um membro &vido de Xenophen, e como Philippe Karl pe-
ticGes contra o uso de rollkur. A carreira de equitacdo anterior de
Balkenhol consistia em ser um policial montado. Ele também foi
o treinador da equipe olimpica dos EUA e recebeu uma medalha
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https://en.wikipedia.org/wiki/Barcelona
https://en.wikipedia.org/wiki/Rollkur
https://en.wikipedia.org/wiki/Mounted_police

de ouro com a equipe alema em 1996. Atualmente Balkenhol é
o treinador de hipismo olimpico Laura Bechtolsheimer.

BENNIS, Warren, autor do livro Os Génios da Organizagdo
— As forgas que impulsionam a criatividade das equipes de sucesso,
é professor catedrdtico da Administracdo de Empresas na
Universidade do Sul da Califérnia. Seus livros tornaram-no um
dos mais respeitados peritos em lideranca nos Estados Unidos.
Foi consultor de quatro presidentes norte-americanos e presta
assessoria a grandes empresas e organizagoes.

BENTO XVI, nascido Joseph Aloisius Ratzinger, é Papa
Emérito e Romano Pontifice Emérito da Igreja Catdlica. Foi papa
da Igreja Catélica e bispo de Roma de 19 de abril de 2005 a 28
de fevereiro de 2013, quando oficializou sua abdicacédo. Desde
sua rendncia é Bispo emérito da Diocese de Roma. Nascimento:
16 de abril de 1927 (idade 95 anos), Marktl, Alemanha. Eleicéo:
19 de abril de 2005. Diocese: Roma. Fim do pontificado: 28 de
fevereiro de 2013 (7 anos).

BIEDERMAN, Patricia Ward E jornalista do Los Angeles
Times, tendo j& recebido diversos prémios como colunista
do Buffalo News. E especialista em artigos sobre assuntos
culturais e foi parceira de Warren Bennis no livro Os Génios da
Organizacao — As forgas que impulsionam a criatividade em
equipes de sucesso.

BLANCHARD, Ken Autor de inimeros livros, entre os quais
Lideranga de Alto Nivel — como criar e liderar organiza¢des de
Alto Desempenho — Bookman — 2007. Consultor de empresas
e palestrante proeminente, Ken Blanchard é considerado pelos
seus clientes e colegas como um dos individuos mais com-
passivos, poderosos e perspicazes no mundo dos negdcios.
Recebeu diversos prémios e hordrias por suas contribuicdes
nas areas do gerenciamento e da lideranca. Entre os quais: The
Council of Peers Award of Excellence e o Golden Gavel Award
da Toastwasters International. Blanchard foi incluido, em 2005,
no Amazon Hall of Fame como um dos 25 autores com o maior
ndmero de vendas em livros de todos os tempos.
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BLANCHARD, Ken e HERSEY, Paul apresentaram uma teoria
sobre lideranca onde sugeriram que o mais importante era
adaptar o estilo de lideranga de cada um a situacdo em causa.
Ou seja, a teoria da Lideranca Situacional afirma que em vez
de utilizar apenas um estilo de lideranga, os lideres de sucesso
devem mudar os estilos de lideranga, tendo em conta a maturi-
dade das pessoas que lideram e os detalhes da tarefa em causa.
Utilizando essa teoria, os lideres devem ser capazes de colocar
mais ou menos énfase na tarefa e mais ou menos énfase nos
relacionamentos, dependendo do que é mais necessario para
realizar o trabalho, tarefa ou projeto.

CARNEGIE, Dale foi um formador, escritor e orador norte-
-americano. Fundou o que é hoje uma rede mundial de mais
de 3.000 instrutores e escritérios em aproximadamente 97
paises que ja formou mais de 9 milhdes de pessoas no mundo.
Nascimento: 24 de novembro de 1888, Maryville, Missouri, EUA.
Falecimento: 1 de novembro de 1955, Forest Hills, Nova lorque,
Nova York, EUA.

CHAMPY, James E uma autoridade na gestao de questées
que envolvem reengenharia de negdcios, mudanca organiza-
cional, e renovacdo da empresa. Foi presidente e CEO da CSC
Index, o brago de consultoria de gestdao da Computer Sciences
Corporation e um dos fundadores da Index, consultoria de 200
milhées de ddlares que foi adquirida pela CSC em 1988.

CONNER, Daryl R. Presidente da Conner Partners, é um
reconhecido especialista internacional no campo da gestao
da mudanca e muito conhecido pelos executivos empresariais
mundiais na implantacdo de iniciativas de mudanca estratégica.

CONFUCIO, K’'ung Ch'iu. A vida de Confucio comeca com
um homem chamado K'ung Ch’iu, que nasceu no nordeste da
China em 551 a/C. Essa foi uma época em que a China estava
sendo cortada em estados feudais pelos “principes” de guerra
que formaram exércitos, promoveram batalhas, oprimiram
trabalhadores escravos e cobraram altos impostos. Ch’iu era um
jovem autodidata, criado por uma familia pobre do estado de
Lu. Em sua adolescéncia, ele ocupou um cargo administrativo
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com um nobre local, gerenciando sua contabilidade agricola. Foi
aqui que Ch’'iu comecou a desenvolver uma paixao pela filosofia
ética. Como um adulto, Ch'iu deixou sua terra natal e comecou a
vaguear de estado para estado na China. Ele tinha a ambicéo de
compartilhar sua filosofia com os principes governantes, acredi-
tando que estes poderosos lideres tinham a obrigagao de liderar
seu povo com virtude. Ao invés de liderar por poder, controle,
dinheiro ou ego, os principes da China devem compreender o
seu propdsito maior, isto &, fazer o “bem” e liderar colocando
outros antes de si mesmo.

COVEY, Stephen R. E fundador e presidente da Covey
Leadership Center e que atende mais da metade das empresas
citadas na Fortune 500, além de milhares de organizagdes de
pequeno e médio porte nos EUA e no mundo todo. E o autor
de — Os sete habitos das pessoas muito eficazes, com mais de 5
milhdes de copias comercializadas.

CROSBY, Philip Bayard. “Phil” Crosby foi um empresario e
escritor estadunidense que contribuiu para a teoria da gestéo
e métodos de gestao da qualidade. Phil Crosby esté associado
aos conceitos de “zero defeito” e de “fazer certo a primeira vez”.
Nascimento: 18 de junho de 1926, Wheeling, Virginia Ocidental,
EUA. Falecimento: 18 de agosto de 2001, Asheville, Carolina do
Norte, EUA. Formacao: Kent State University College of Podiatric
Medicine (1946-1950)

DELL, Michael Saul. E um empresario norte-americano. E
o presidente e fundador da Dell, uma das maiores fornecedoras
de produtos eletrénicos e de tecnologia do mundo. Michael Dell
é o presidente do conselho de administracédo e executivo-chefe
da Dell, fundou a empresa com U$ 1.000 em 1984 aos 19 anos.
Nascimento: 23 de fevereiro de 1965 (idade 57 anos), Houston,
Texas, EUA.

DYSON, Freeman John. Foi um fisico e matematico inglés.
Trabalhou para o British Bomber Command durante a Segunda
Guerra Mundial. Apés seu fim, mudou-se para Princeton e na-
cionalizou-se estadunidense. Nascimento: 15 de dezembro de
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1923, Crowthorne, Reino Unido. Falecimento: 28 de fevereiro de
2020, Princeton, Nova Jersey, EUA

DEMING, William Edwards. Foi um estatistico, professor
universitdrio, autor, palestrante e consultor estadunidense.
Deming é amplamente reconhecido pela melhoria dos proces-
sos produtivos nos Estados Unidos durante a Segunda Guerra
Mundial, sendo, porém, mais conhecido pelo seu trabalho no
Japdo. Nascimento: 14 de outubro de 1900, Sioux City, lowa,
EUA. Falecimento: 20 de dezembro de 1993, Washington, D.C.,
EUA. Morte: 20 de dezembro de 1993 (93 anos); Washington DC,
Estados Unidos.

DRUKER, Peter. Foi um filésofo e economista de origem
austriaca, considerado como o pai da administracdo moderna,
sendo o mais reconhecido dos pensadores do fendmeno dos
efeitos da globalizacdo na economia em geral e em particular
nas organizacdes — subentendendo-se a administragdo moder-
na como a ciéncia que trata sobre pessoas nas organizagoes,
como dizia ele préprio.

EDSON, Thomas Alva. Foi um empresario dos Estados
Unidos que patenteou e financiou o desenvolvimento de muitos
dispositivos importantes de grande interesse industrial. “O
Feiticeiro de Menlo Park”, como era conhecido, foi um dos pri-
meiros a aplicar os principios da producdo macica ao processo
da invencéo. Nascimento: 11 de fevereiro de 1847, Milan, Ohio,
EUA. Falecimento: 18 de outubro de 1931, West Orange, Nova
Jersey, EUA.

EINSTEIN, Albert. Foi eleito, em 2009, por mais de 100
cientistas modernos, como o mais memoravel fisico de todos
os tempos. E conhecido por desenvolver a teoria da relativi-
dade. Devido a formulacao da teoria da relatividade, Einstein
tornou-se mundialmente famoso. Nos seus ultimos anos, sua
fama excedeu a de qualquer outro cientista na cultura popular:
“Einstein” tornou-se um sinénimo de génio. Foi por exemplo
eleito pela revista Time como a “Pessoa do Século” e a sua face
é uma das mais conhecidas em todo o mundo. Em 2005 cele-
brou-se o Ano Internacional da Fisica, em comemoracdo aos
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cem anos do chamado “Annus Mirabilis” (ano miraculoso) de
Einstein, em que este publicou quatro dos mais fundamentais
artigos cientificos da fisica do século XX.

FREUD, Sigmund. Médico neurologista e fundador da psi-
candlise, Freud apresentou ao mundo o inconsciente e explorou
amente humana. Sigmund Freud ficou conhecido como um dos
maiores pensadores do século XX e o pai de muitas das teorias
psicanaliticas aplicadas atualmente. Freud explorou a psique,
desenvolveu uma teoria de personalidade, estudou histeria,
neuroses e sonhos, entre tantos trabalhos.

FORD, Henry. Foi um empreendedor estadunidense,
fundador da Ford Motor Company e o primeiro empresario a
aplicar a montagem em série de automdveis em menos tempo
e a um menor custo. Ford foi um inventor prolifico e registrou
161 patentes nos EUA. Como Unico dono da Ford Company, ele
se tornou um dos homens mais ricos e conhecidos do mundo.
A ele é atribuido o “fordismo”, isto é, a produgdo em grande
quantidade de automdveis a baixo custo por meio da utilizagdo
do artificio conhecido como “linha de montagem”, o qual tinha
condicdes de fabricar um carro a cada 98 minutos, além dos
altos saldrios oferecidos a seus operdarios. Ford via no consumis-
mo uma chave para a paz, o que o levou certa vez a dizer: “o
dinheiro é a coisa mais inutil do mundo; ndo estou interessado
nele, mas sim no que posso fazer pelo mundo com ele.

GIRARD, René. E conhecido porsuas teorias que consideram
o mimetismo a origem da violéncia humana que desestrutura
e reestrutura as sociedades, fundando o sentimento religioso
arcaico. Girard se autodefine como um antropdlogo da violéncia
e do simbolismo religioso. Alguns o consideram o “Darwin das
ciéncias humanas”. Por meio de seus trabalhos de antropo-
logia, ele teorizou o que é considerado uma de suas grandes
descobertas: o mecanismo da vitima expiatéria, segundo ele
um mecanismo fundador de qualquer comunidade humana e
de qualquer ordem cultural: quando o objeto de desejo é apro-
pridvel, a convergéncia dos desejos conflitantes em sua diregao
engendra a rivalidade mimética que é a fonte da violéncia. No
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grupo primitivo, esta violéncia, por paroxismo, focaliza-se numa
vitima arbitréria cuja eliminagéo reconcilia o grupo.

GROVE, Andrew S. Nasceu em Budapeste, na Hungria, e
imigrou para os EUA em 1956. Graduou-se em engenharia qui-
mica no City College (NY) e fez seu doutorado na USC — 1963.
Trabalhou na Fairchild Semiconductor Company e se tornou e
terceiro funcionario da Intel Corporation. Tornou-se presidente
da Intel em 1979 e CEO em 1987 e presidente do conselho de
1997 a 2004. Formou a triade do Vale do Silicio com Robert
Noyce e Gordon Moore. E reconhecido até hoje como o homem
que transformou a Intel, uma das fabricantes de chips de me-
mdria em uma das maiores fabricante de microprocessadores
do mundo.

HANDY, Charles. CBE (nascido em 25 de julho de 1932) é
um autor/filésofo irlandés especializado em comportamento e
gestao organizacional. Entre as ideias que ele avancou estéo a “
carreira de portfélio “ e a “ Organizagdo Shamrock “ (na qual tra-
balhadores profissionais do ntcleo, trabalhadores auténomos e
trabalhadores de rotina de meio periodo/temporarios formam
uma folha do “Trevo”). Ele foi classificado entre os Thinkers 50,
uma lista privada dos pensadores de gestdo vivos mais influen-
tes. Em 2001 foi o segundo nesta lista, atras de Peter Drucker, e
em 2005 foi o décimo. Quando a Harvard Business Review teve
uma edicdo especial para marcar seu 50° aniversdrio, eles pedi-
ram a Handy, Peter Drucker e Henry Mintzberg que escrevessem
artigos especiais. Em julho de 2006, foi-lhe conferido o titulo
honorario de Doutor em Direito pelo Trinity College, Dublin.

HANNAN, MT e FREEMAN, J. Autores da obra: “A
Organizagdes e Estrutura Social” em Ecologia Organizacional.
(Cambridge e Harvard). E uma abordagem teérica e empirica
nas ciéncias sociais, que é especialmente utilizado em estudos
organizacionais. Ecologia organizacional utiliza conhecimentos
de biologia, economia e sociologia. Emprega andlise estatistica
para tentar entender as condi¢des em que as organizagoes
surgem, crescem e morrem.

338


https://en.wikipedia.org/wiki/CBE
https://en.wikipedia.org/wiki/Organisational_behaviour
https://en.wikipedia.org/wiki/Portfolio_career
https://en.wikipedia.org/wiki/Shamrock_Organization
https://en.wikipedia.org/w/index.php?title=Thinkers_50&action=edit&redlink=1
https://en.wikipedia.org/wiki/Peter_Drucker
https://en.wikipedia.org/wiki/Harvard_Business_Review
https://en.wikipedia.org/wiki/Peter_Drucker
https://en.wikipedia.org/wiki/Henry_Mintzberg
https://en.wikipedia.org/wiki/Doctor_of_Laws
https://en.wikipedia.org/wiki/Trinity_College,_Dublin

HEMERY, F.E. e TRIST. Eles procuravam identificar o pro-
cesso e as reacdes que ocorrem no ambiente como um todo,
no sentido de classificar a natureza do ambiente que circunda
a organizacao e as consequéncias da natureza ambiental sobre
a natureza da organizagéo. Para ambos existem quatro tipos de
contexto ambiental, cada qual proporcionando determinada
estrutura e comportamentos organizacionais.

HERRMANN, Ned. E conhecido por sua pesquisa no pen-
samento criativo. Ele passou os Ultimos 20 anos dedicando sua
vida a aplicacao de teoria da dominancia cerebral para o ensino,
aprendizagem, aumentando a autocompreensao e reforgo das
capacidades de pensamento criativo, tanto a nivel individual
quanto a nivel corporativo. Herrmann contribuiu para a apli-
cagdo de dominancia cerebral que lhe trouxe reconhecimento
mundial.

HAMMER, Michael. E o criador da reengenharia. Foi
professor do Instituto Tecnolégico de Massachusetts (MIT —
Massachusetts Institute of Technology). Em 1990 escreveu
um artigo sobre reengenharia para a revista Harvard Business
Review. Por volta de 1993, publicou junto com James Champy
o livro best-seller internacional Reengineering the Corporation. Foi
propulsor do termo Downsizing, que justificou na década de
80 demissdes no mundo inteiro com a leitura dos artigos sobre
reengenharia de projetos. Também lancou, em 2001, o livro “A
Agenda — o que as empresas devem fazer para dominar esta
década”, que trata principalmente da necessidade de modifica-
¢Bes estruturais nas empresas para enfrentar a nova realidade
da “Economia do Cliente”.

HIROHITO, Showa. Foi o 124° imperador do Japédo, de
acordo com a ordem tradicional de sucessao, reinando de 25
de dezembro de 1926 até sua morte, em 1989. Apesar de ser
muito conhecido fora do Jap&o por seu nome pessoal, Hirohito,
no Japao ele é atualmente referido pelo seu nome pdstumo,
Imperador Showa. No seu reinado, o Japao era uma das maiores
poténcias mundiais — a nona maior economia mundial, o ter-
ceiro maior pafs naval e um dos cinco paises permanentes do
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conselho da Liga das Nagdes. Ele foi o chefe de Estado sob a
limitacdo da Constituicdo do Império do Japao, durante a mili-
tarizagdo japonesa. Esteve sobre o trono do Crisantemo durante
o envolvimento, e subsequente derrota japonesa na Segunda
Guerra Mundial. Ele foi o simbolo do novo estado

HER, Hu. Nos mais de 5.000 anos da cultura chinesa,
ocorreram diversos periodos extremamente conturbados, com
reinos combatentes lutando pela supremacia de seu vasto terri-
tério e populagdo humana. Por conta disso, a guerra foi elevada
a posicdo da arte, sendo a obra de Sum Tzu a mais conhecida,
porém longe de ser a Unica. O Tao da Guerra, uma obra des-
coberta em tabuletas de bambu no timulo do grande mestre
estrategista Er-Hu foi escrita por ele porvolta de 370 a.C, tendo
sido um dos mais brilhantes generais da dinastia Zhao.

HOMEM, Maria. Psicanalista, pesquisadora do Nucleo
Diversitas FFLCH/USP e professora da FAAP. Ministra palestras
e cursos em diversos lugares, como Casa do Saber, Museu da
Imagem do Som (MIS), Saint Paul e Centro Universitario Maria
Antoénia — USP. Atualmente trabalha na interface Psicanélise,
Subjetividade e Cultura. Apesar de um jeito mais introvertido,
quase timido, Maria Homem, 52 anos, n&o se recolhe ao con-
sultdrio e difunde a pratica de Freud em uma série de videos
na internet, em que compartilha reflexdes sobre a sociedade, o
masculino, o feminino e as relagdes humanas.

HURZ, R. Nascido em 1943, estudou Filosofia, Histéria e
Pedagogia. Vive em Nuremberg e atua como autébnomo, autor
e jornalista. E cofundador e redator da revista teérica EXIT! —
Kritik und Krise der Warengesellschaft (EXIT! — Critica e Crise da
Sociedade da Mercadoria). A &rea dos seus trabalhos abrange a
teoria da crise e da modernizacao, a andlise critica do sistema
mundial capitalista, a critica do iluminismo e a relagdo entre
cultura e economia. Publica regularmente ensaios em jornais e
revistas na Alemanha, Austria, Suica e Brasil.

ISHIKAWA, Kaoru. Nasceu em Tdquio, no Japdo, no ano
de 1915. Em 1939, formou-se em engenharia quimica pela
Universidade de Téquio, onde se tornou professor anos depois.
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Em 1941, Ishikawa iniciou sua carreira na area da Gestdo da
Qualidade na Companhia de Combustivel Liquido Nissan.
Em 1978, tornou-se presidente do Instituto de Tecnologia de
Musashi, além de ser membro da Unido Japonesa de Cientistas
e Engenheiros (JUSE), sendo um dos maiores estudiosos da
Qualidade no Japdo. Tamanha a sua influéncia que no ano de
1993, a American Society for Quality (ASQ) criou a Medalha de
Ishikawa em sua homenagem. Atualmente, o prémio é concedi-
do para aqueles que se destacaram como lideres e que tenham
contribuido para a melhoria dos aspectos humanos da quali-
dade. Inclusive, Ishikawa também divide o titulo de membro
honorério da ASQ com grandes nomes, como Deming e Juran.

JURAN, Joseph. Nasceu em 24 de dezembro de 1904
na cidade de Braila, Roménia, Joseph Moses mudou-se para
Minnesota, Estados Unidos, em 1912. Vindo de uma familia
judaica de origem humilde, Juran destaca-se na escola devido a
sua habilidade matematica, sendo também um excelente joga-
dor de xadrez. Em 1920, ingressa na Universidade de Minnesota
e, cinco anos depois, forma-se em Engenharia Elétrica. Ele inicia
sua carreira como gestor de qualidade na Western Electrical
Companye,em 1926, é convidado a participar do Departamento
de Inspecdo Estatistica da empresa no qual ficou responsével
pela aplicacéo e disseminagdo das novas técnicas de controle
estatistico de qualidade, possibilitando uma rapida ascenséo
na organizagdo. Como chefe do departamento, publicou seu
primeiro artigo sobre qualidade relacionada a engenharia me-
canica em 1935. Transferido para a sede da empresa em Nova
lorque sob o cargo de chefe de Engenharia Industrial, Juran,
em visitas a outras companhias, ampliou sua visdo a respeito
de métodos de gestdo de qualidade. Neste periodo, também
se dedicou ao estudo do Direito, obtendo seu diploma pela
Loyola University Chicago School of Law. Sua obra mais clés-
sica, Quality Control Handbook, publicada pela primeira vez em
1951 e ainda considerada como referéncia para todo gestor de
qualidade, despertou o interesse dos japoneses que, no periodo
pds-guerra, preocupados com a reconstrucao de sua economia,
convidaram-no para ensind-los os principios de gestdo de
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qualidade. Juntamente com W. Edwards Deming, é considerado
o pai da revolucdo da qualidade do Japao e um dos colabora-
dores na sua transformacdo em poténcia mundial. Em 1979,
Juran funda o Juran Institute para facilitar a disseminacao de suas
ideias através de livros, videos e outros materiais. E considerada
atualmente uma das mais importantes consultorias de gestao
de qualidade do mundo.

JOHNSOH-LAIRD, Phillip E um professor da Princeton
University “s — Departamento de Psicologia e autor de diversos
livros notdveis sobre direitos humanos, cognicéo e da psicologia
do raciocinio. Ele € membro da American Philosophical Society,
membro da Royal Society, membro da Academia Britanica, a
William James Fellow da Association for Psychological Science,
e Fellow da Sociedade de Ciéncia Cognitiva. Ele recebeu o dou-
torado honoris causa: Géteborg, 1983; Padua, 1997; Madrid,
2000; Dublin, 2000; Ghent, 2002; Palermo, 2005.

KANTER, Rosabeth Moss. E uma renomada professora de
administracdo da Harvard Business School e autora de diversos
livros nas areas de estratégia, inovacéo e lideranga. Nascimento:
15 de marco de 1943 (idade 79 anos), Cleveland, Ohio, EUA.
Prémios: Bolsa Guggenheim para Ciéncias Sociais, Estados
Unidos e Canada. Formacéo: Universidade de Michigan (1967),
Bryn Mawr College (1964), Universidade de Aalborg.

KATZ, Daniel. Foi um psicélogo, nascido em Trenton, New
Jersey, EUA. Sua carreira académica culminou na Universidade
de Michigan. Ele foi também professor da Princeton University ‘s
—Departamento de Psicologia por um tempo. Ele produziu clés-
sicos estudos de esteredtipos raciais e preconceitos, e mudanca
de atitude; sua busca das conexdes entre a psicologia individual
e dos sistemas sociais ajudou a fundar o campo da psicologia
organizacional. Uma importante contribuicéo foi a sua teoria
de sistemas aberto, apresentada em A Psicologia Social das
Organizagoes. (1996)

KING, Martin Luther Jr. foi um pastor batista e ativista po-
litico estadunidense que se tornou a figura mais proeminente
e lider do movimento dos direitos civis nos Estados Unidos de
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1955 até seu assassinato em 1968. Nascimento: 15 de janeiro
de 1929, Atlanta, Gedrgia, EUA. Assassinato: 4 de abril de 1968,
Memphis, Tennessee, EUA.

KLUCKHON, Clide. Foi um americano antropélogo e ted-
rico social, com muitas contribuicoes para o desenvolvimento
da cultura dentro da antropologia norte-americana. Recebeu
muitos prémios em sua carreira. Em 1947 ele foi escolhido para
ser o Presidente da Associagdo Americana de Antropologia
e se tornou o primeiro diretor do Centro de Pesquisa russo
em Harvard. No mesmo ano seu livro Espelho para o Homem
ganhou o prémio McGraw Hill para melhor escrita popular na
ciéncia.

LACAN, Jacques-Marie Emile. Foi um psicanalista francés.
Depois dos estudos em Medicina, Lacan se orientou em direcéo
aPsiquiatria e fezseu doutorado em 1932, com a tese Da Psicose
Paranoica em suas Rela¢Ges com a Personalidade. Nascimento:
13 de abril de 1901, Paris, Franca. Falecimento: 9 de setembro
de 1981, Paris, Franca.

LAIRD, Philip Johnson. é um filésofo da linguagem e do
raciocinio. Ele foi professor do Departamento de Psicologia da
Universidade de Princeton, bem como autor de vérios livros
notéveis sobre a cognicdo humana e a psicologia do raciocinio.
Local de nascimento: Leeds, Reino Unido. Formacéao: University
College London, Culford School. Prémios: Prémio Internacional
da Fundagéo Fyssen.

LAMA, Dalai. Tenzin Gyatso, Sua Santidade o 14° Dalai
Lama nasceu em 6 de julho de 1935, numa familia de campo-
neses da pequenavila de Taktser, na provincia de Amdo, situada
no nordeste do Tibet. Seu nome era Lhamo Dhondup até o
momento em que, com dois anos de idade, Sua Santidade foi
reconhecido como sendo a reencarnagéo de seu predecessor, o
13° Dalai Lama, Thubten Gyatso. Os Dalai Lamas s&o tidos como
manifestacoes de Avalokiteshvara ou Chenrezig, o Bodhisattva da
Compaixao e patrono do Tibet. Um Bodhisattva é um ser ilumi-
nado que adiou sua entrada no nirvana e escolheu renascer para
servira humanidade.
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LEVITT, Theodore. Foi um economista nascido na Alemanha
e radicado nos Estados Unidos. Mestre de Harvard, é um dos
nomes conceituados em Marketing. Escreveu o livro AImaginagdo
de Marketing e ainda o artigo Miopia em Marketing. Nascimento:
1 de margo de 1925, Vollmerz, Schltichtern, Alemanha.

McCLELLAND, David Clarence foi um psicélogo americano,
ingressou no corpo docente de Harvard em 1956 conduzindo
pesquisas por 30 anos, foi um especialista em motivagao
humana e reconhecido por seu trabalho. O objetivo basico da
teoria é explicar a importancia dos fatores e processos psicold-
gicos no desenvolvimento econémico. Ele estd interessado em
estudar os valores e motivacoes que levam os homens a explorar
as oportunidades e a tirar vantagens das condicdes favordveis
de comércio.

MANDELA, Nelson. Era advogado Foi lider rebelde e presi-
dente da Africa do Sul de 1994 a 1999. Principal representante
do movimento antiapartheid, como ativista e transformador
da histéria africana. Considerado pela maioria das pessoas um
guerreiro em luta pela liberdade, era considerado pelo governo
sul-africano um terrorista. Mostrando sua conversao em ativista
com métodos pacificos, recebeu o Prémio Nobel da Paz em
1993. Passou a infancia na regido de Thembu, antes de seguir
carreiraem Direito. Em 1990 foi-lhe atribuido o Prémio Lénin da
Paz, que foi recebido em 2002.

MASLOW, Abraham. Foi um psicélogo americano, co-
nhecido pela proposta hierarquia de necessidades de Maslow.
Trabalhou no MIT, fundando o centro de pesquisa National
Laboratories for Group Dynamics. A pesquisa mais famosa foi
realizada em 1946, em Connecticut, numa area de conflitos
entre as comunidades negra e judaica. Aqui, ele concluiu que
reunir grupos de pessoas era uma das melhores formas de expor
as areas de conflito. Estes grupos, denominados T-groups (o T
significa training, ou seja, formacéao), tinham como teoria subja-
cente o fato de que os padroes comportamentais terem que ser
“descongelados” antes de serem alterados e depois “congela-
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dos” novamente — os T-groups eram uma forma de fazer com
que isto acontecesse.

MINSKY, Marvin Lee. Foi um cientista cognitivo norte-ame-
ricano. Sua principal drea de atuacéao foi centrada nos estudos
cognitivos no campo da inteligéncia artificial. Nascimento: 9 de
agosto de 1927, Nova lorque, EUA. Falecimento: 24 de janeiro
de 2016, Boston, Massachusetts, EUA.

MORITA, Akio. Apds a segunda guerra mundial ter se encer-
rado, Morita e Ibuka fundaram a “Tokyo Tsushin Kogyo Kabushiki
Kaisha”, traduzida para o inglés como Tokyo Telecommunications
Engineering Company, com aproximadamente 20 empregados
e um capital inicial de ¥190.000. Ibuka tinha 38 anos; Morita,
25. A familia Morita investiu na Sony durante um curto periodo e
se tornou o maior acionista. Morita foi essencial na lideranca da
Sony nas dreas de marketing, globalizagéo, financas e recursos
humanos. Morita também fez com que a Sony entrasse no mer-
cado de software e contribuiu em todo controle da companhia.
A companhia direcionada a expanséo para o mercado global e
era evidente a decisdao em mudar o nome da corporacéo para
Sony, em 1958. Morita achava necesséaria a mudanca do nome
da companhia para algo mais facil de pronunciar e lembrar.
Assim, ele mudou o nome para Sony Corporation (“sonus”, som
em latim e “sonny-boys”, rapazes bonitos e inteligentes). Em
1960, a Sony Corporation of América se estabeleceu nos Estados
Unidos. Morita decidiu se mudar para la com sua familia e criou
novos canais de distribuicdo para a companhia. Ele acreditava
que a Sony deveria criar seus préprios canais de distribuicéo
em vez de confiar nos representantes locais. Diversos produtos
langados pela Sony em sua histéria podem ser creditados a
criatividade e ideias inovadoras de Morita. Suas ideias deram
origem a novas culturas e estilos de vida, isso é evidente em
produtos como o walkman e o videocassete.

OSBORN, Alex Faickney (24 de maio de 1888 — 4 de maio
de 1966). E um anunciante americano, fundadorem 1919, com
Bruce Fairchild Barton e Roy Sarles Durstine, da agéncia de pu-
blicidade americana BDO que, ao se fundir com a George Batten
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Company, passa a ser BBDO em 1928. Por meio dessa fusdo,
assumiu a vice-presidéncia da BBDO até sua aposentadoria em
1960. Ele projetou o brainstorming, uma técnica de ideacdo em
grupo que lancou em 1940 para promover com sucesso sua
agéncia para seus clientes e potenciais futuros clientes. Ele da
a origem da palavra brainstorming: os participantes chamaram
essas reunides criativas de sessdes de brainstorming porque
estamos lidando com um problema. Com Sidney Parnes, Alex
Osborn fez o método de brainstorming evoluir para um método
mais completo e estruturado, o Creative Problem Solving.

SHAKESPEARE, William. Foi um poeta, dramaturgo e ator
inglés, tido como o maior escritor do idioma inglés e o mais in-
fluente dramaturgo do mundo. E chamado frequentemente de
poeta nacional da Inglaterra e de “Bardo do Avon”. Nascimento:
1564, Stratford-upon-Avon, Reino Unido. Falecimento: 23 de
abril de 1616, Stratford-upon-Avon, Reino Unido.

ROSA, Jodo Guimaraes. Foi um poeta, diplomata, novelis-
ta, romancista, contista e médico brasileiro, considerado por
muitos o maior escritor brasileiro do século XX e um dos maiores
de todos os tempos. Foi o segundo marido de Aracy de Carvalho,
conhecida como “Anjo de Hamburgo”. Nascimento: 27 de junho
de 1908, Cordisburgo, Minas Gerais. Falecimento: 19 de novem-
bro de 1967, Rio de Janeiro, Rio de Janeiro.

ROUSSEAU, Jean-Jacques. Também conhecido como J. J.
Rousseau, ou simplesmente Rousseau, foi um importante filéso-
fo, tedrico politico, escritor e compositor autodidata genebrino.
E considerado um dos principais filésofos do iluminismo e um
precursor do romantismo. Nascimento: 28 de junho de 1712,
Genebra, Suica. Falecimento: 2 de julho de 1778, Ermenonville,
Franca.

SCHEIN, Edgard. Nasceu em 1928 nos Estados Unidos e
teve contribuicdo significativa em muitos campos do desen-
volvimento organizacional. Obteve seu titulo de graduacao
na Universidade de Chicago: o de mestre em Psicologia pela
Universidade de Stanford e seu PhD em Psicologia Social
por Harvard. Foi professor de Gestdo na Sloan School of

346


https://pt.frwiki.wiki/wiki/BBDO
https://pt.frwiki.wiki/wiki/BBDO
https://pt.frwiki.wiki/wiki/Brainstorming
https://pt.frwiki.wiki/wiki/1940
https://pt.frwiki.wiki/w/index.php?title=Sidney_Parnes&action=edit&redlink=1
https://pt.frwiki.wiki/wiki/Creative_Problem_Solving
https://www.google.com.br/search?biw=2133&bih=977&q=william+shakespeare+nascimento&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LQz9U3sDDMttASy0620i9IzS_ISQVSRcX5eVZJ-UV5i1jlyjNzcjITcxWKMxKzU4sLUhOLUhXyEouTM3NT80ryATc1BYJFAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwi7wYbKnYv4AhU7pZUCHV-dBkwQ6BMoAHoECGgQAg
https://www.google.com.br/search?biw=2133&bih=977&q=Stratford-upon-Avon&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LQz9U3sDDMtlACs9KNTA21xLKTrfQLUvMLclKBVFFxfp5VUn5R3iJW4eCSosSStPyiFN3Sgvw8Xcey_LwdrIy72Jk4GABX8gu5TAAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwi7wYbKnYv4AhU7pZUCHV-dBkwQmxMoAXoECGgQAw
https://www.google.com.br/search?biw=2133&bih=977&q=william+shakespeare+falecimento&stick=H4sIAAAAAAAAAAXBOwqAMBAFwEpIZeEFYm2z2oVcRpbkiUt-SyJ4H0_qjJkXQ4V2dyS32RQ8KZpmUEQAD8RT0UerPgriN9lXchYu67g5YSi4Y704I0hBfdoP9LAv1U8AAAA&sa=X&ved=2ahUKEwi7wYbKnYv4AhU7pZUCHV-dBkwQ6BMoAHoECGYQAg
https://www.google.com.br/search?biw=2133&bih=977&q=Stratford-upon-Avon&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LQz9U3sDDMtlACs9KNTA215LOTrfQLUvMLclL1U1KTUxOLU1PiC1KLivPzrFIyU1MWsQoHlxQllqTlF6Xolhbk5-k6luXn7WBl3MXOxMEAAEfF6HpVAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwi7wYbKnYv4AhU7pZUCHV-dBkwQmxMoAXoECGYQAw
https://www.google.com.br/search?biw=2133&bih=1041&q=joao+guimaraes+rosa+nascimento&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LUz9U3MM4tKjDWEstOttIvSM0vyEkFUkXF-XlWSflFeYtY5bLyE_MV0kszcxOLElOLFYryixMV8hKLkzNzU_NK8gH3JAR-RgAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwi50ZGdmYv4AhWFBrkGHee7DZwQ6BMoAHoECGUQAg
https://www.google.com.br/search?biw=2133&bih=1041&q=Cordisburgo&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LUz9U3MM4tKjBW4gIxLYuKi4wttMSyk630C1LzC3JSgVRRcX6eVVJ-Ud4iVm7n_KKUzOKk0qL0_B2sjLvYmTgYAOemMjZHAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwi50ZGdmYv4AhWFBrkGHee7DZwQmxMoAXoECGUQAw
https://www.google.com.br/search?biw=2133&bih=1041&q=joao+guimaraes+rosa+falecimento&stick=H4sIAAAAAAAAAAXBMQ6AIAwF0MlEFwcvALNLTdi4jGnga1BKCeiFPKnvjfMykdDmpFW3mjt4qtCaQREB3BH3ita1-JgQv8FcymrPNwk3RrdNO9uDM0ISlEd_YAD2AlAAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwi50ZGdmYv4AhWFBrkGHee7DZwQ6BMoAHoECGEQAg
https://www.google.com.br/search?biw=2133&bih=1041&q=Rio+de+Janeiro&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LUz9U3MM4tKjBW4gAxzdJzi7Tks5Ot9AtS8wtyUvVTUpNTE4tTU-ILUouK8_OsUjJTUxax8gVl5iukpCp4JealZhbl72Bl3MXOxMEAAMXj4xVRAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwi50ZGdmYv4AhWFBrkGHee7DZwQmxMoAXoECGEQAw
https://www.google.com.br/search?biw=2133&bih=1041&q=jean-jacques+rousseau+nascimento&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LQz9U3MDEyqNQSy0620i9IzS_ISQVSRcX5eVZJ-UV5i1gVslIT83SzEpMLS1OLFYryS4uLUxNLFfISi5Mzc1PzSvIB7-AivUcAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwjGv7C2x4r4AhVJgpUCHQbKDF4Q6BMoAHoECFwQAg
https://www.google.com.br/search?biw=2133&bih=1041&q=Genebra&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LQz9U3MDEyqFQCs4wtDYy0xLKTrfQLUvMLclKBVFFxfp5VUn5R3iJWdvfUvNSkosQdrIy72Jk4GAAX0kUkQAAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwjGv7C2x4r4AhVJgpUCHQbKDF4QmxMoAXoECFwQAw
https://www.google.com.br/search?biw=2133&bih=1041&q=jean-jacques+rousseau+falecimento&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LQz9U3MDEyqNSSz0620i9IzS_ISdVPSU1OTSxOTYkvSC0qzs-zSslMTVnEqpiVmpinm5WYXFiaWqxQlF9aXJyaWKqQlpiTmpyZm5pXkg8AWbcYXVEAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwjGv7C2x4r4AhVJgpUCHQbKDF4Q6BMoAHoECFMQAg
https://www.google.com.br/search?biw=2133&bih=1041&q=Ermenonville&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LQz9U3MDEyqFTiBLEMKwyLC7Tks5Ot9AtS8wtyUvVTUpNTE4tTU-ILUouK8_OsUjJTUxax8rgW5abm5eeVZebkpO5gZdzFzsTBAAD80xzUTwAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwjGv7C2x4r4AhVJgpUCHQbKDF4QmxMoAXoECFMQAw
https://www.google.com.br/search?biw=2133&bih=1041&q=Ermenonville&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LQz9U3MDEyqFTiBLEMKwyLC7Tks5Ot9AtS8wtyUvVTUpNTE4tTU-ILUouK8_OsUjJTUxax8rgW5abm5eeVZebkpO5gZdzFzsTBAAD80xzUTwAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwjGv7C2x4r4AhVJgpUCHQbKDF4QmxMoAXoECFMQAw

Management do MIT durante mais de 40 anos onde realizou
suas mais significativas contribuicdes. Clarificou o conceito de
cultura empresarial e demonstrou a sua relacdo com a lideran-
ca. Inventou também os termos “ancora de carreira” (career
anchor) e “contrato psicoldgico” (psychological contract). Este
representa o que o empregado espera do seu empregador, nao
apenas em termos econémicos, mas também no tratamento
e estimulo para desenvolver capacidades e responsabilidades.
Edgar Schein investiga a cultura organizacional, o processo de
pesquisa, dinamica de carreira, e organizacao de aprendizagem
e de mudanga. Em seu livro Na carreira de Sobrevivéncia: Papel
Estratégico Trabalho e Planejamento (Pfeiffer, 1994), apresenta
conceitos e atividades para gerentes e funcionarios com base
em pesquisas em que relatou pela primeira vez em os conceitos
de dinamica de carreira Em seu livro Strategic Pragmatism: The
Culture of Singapore’s Economics Development Board (MIT Press,
1996), ele descreve como o conselho criou o milagre econé-
mico & ocorrido. Seu livro mais recente DEC is Dead, Long Live
DEC (Berett-Kohler, 2003), é uma andlise cultural da ascenséo e
queda da Digital Equipment Corporation.

SENGE, Peter. Engenheiro pela Stanford University e mes-
trado em Modelos de Sistema Sociais e o PhD em Management
pelo MIT. Em Stanford também estudou Filosofia. Na universi-
dade e foi influenciado pelo livro Reveille for Radicals (Alvorada
para os radicais) de Saul Alinsky, que trata da Organizagdo da
comunidade”, onde pessoas que vivem préximas possam traba-
lhar unidos para beneficio préprio e da comunidade. Professor
sénior na MIT (Massachusetts Institute of Technology) fundou e
é diretor da SOL (Society for Organizational Learning).1990, The
Fifth Discipline: The art and practice of the learning organiza-
tion, Doubleday, New York, 1990. Best-seller e principal obra.

SHINSEKI, Eric. Nasceu em Lihue, Kaua'i, no entéo Territério
do Havai, em uma familia americana de ascendéncia japone-
sa. Ele cresceu em uma comunidade de plantacdo de cana de
acucar em Kaua'i e se formou na Kaua'i High and Intermediate
School, em 1960. Quando menino, Shinseki soube que trés de
seus tios serviram no 442° Regimento de Infantaria, uma uni-
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dade de nipo-americanos que se tornou uma das unidades de
combate mais condecoradas da histéria dos Estados Unidos. Ele
frequentou a Academia Militar dos Estados Unidos e se formou
em 1965 com um diploma de bacharel e uma comissdo como
segundo tenente. Obteve um grau de Master of Arts em Literatura
Inglesa pela Duke University, em 1974. Ele também foi educado
no Armor Officer Advanced Course, no United States Army
Command and General Staff College e no National War College
da National Defense University .

THOMSON, Oliver. Nasceu em Birmingham, em 1936, e
estudou nesta cidade e em Glasgow, tornando-se especialista
em classicos e historiador do Trinity College em Cambridge.
Lecionou estudos da midia e histéria na Universidade de
Glasgow e ¢é diretor administrativo de uma agéncia de publi-
cidade escocesa. E o autor do livro: A Assustadora Histéria da
Maldade — Ediouro — Sao Paulo —2002.

TZU, Sun. Foium antigo estrategista militar e filésofo chinés
a quem é atribuido a autoria da obra The Art of War, um antigo e
influente livro chinés sobre estratégia militar. Sun Tzu tem tido,
ao longo do tempo, um impacto muito significativo sobre a his-
téria e a cultura de chineses e asidticos, tanto através do livro, A
Arte da Guerra, como da lenda que cerca o seu nome. Durante os
ultimos séculos A Arte da Guerra cresceu em popularidade no
mundo inteiro, inclusive na sociedade ocidental.

Tsé, Lao. Foi uma das maiores personagens da filosofia na
China antiga. Lao-Tsé nao é um nome, mas significa “grande
senhor” ou “velho mestre”. Seu nome real seria Li Er ou Lao
Dan. A tradicéo diz que ele viveu no século 6 antes de Cristo.
Muitos estudiosos modernos afirmam que ele deve ter vivido
dois séculos depois, numa época conhecida como Cem Escolas
de Pensamento. Atribui-se a Lao-Tsé a autoria da obra criadora
do taoismo, o “Tao Te Ching”, ou Livro do Caminho e da Virtude.

TRIST, E. L. Foi um cientista britanico e figura de proa na
drea de DO — Desenvolvimento Organizacional, sendo um
dos fundadores do Instituto Tavistock de Pesquisa Social, em
Londres. Formou-se em Psicologia, em 1933, com distingao, e
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foi paraa Universidade de Yale nos EUA. Trist, em 1990, escreveu
um relato de trés volumes do Tavistock, juntamente com Hugh
Murray e Emery Fred: O Compromisso Social de Ciéncias Sociais.

TSE, Meng Méncio. Pseudonimo de Ji Méngkg, foi um
filésofo chinés, o mais eminente seqguidor do confucionismo e
verdadeiro sabio. O termo também pode ser uma referéncia ao
livro que reline seus pensamentos.

ZALEZNIK, Abraham. Foi um dos principais estudiosos e
professores no campo da psicodinamica organizacional e da
psicodinamica da lideranca. No momento de sua morte, ele era
um professor emérito da Harvard Business School, onde lecio-
nou por quatro décadas. Ele era um psicanalista praticante e
autor de 16 livros. Nascimento: 30 de janeiro de 1924, Filadélfia,
Pensilvania, EUA. Falecimento: 2011, Boston, Massachusetts,
EUA.

Zl,Lao.Ziou LaoZifoium fildsofo e escritorda Antiga China.
E conhecido porser o autor do importante livro Tao Te Ching, por
ser o fundador do taoismo filoséfico e por ser uma divindade do
taoismo religioso e nas religides tradicionais chinesas.

WEBBER, Anténio Celso Mendes. Economista com cursos
de especializagdo em administragdo e marketing pela USA —
Universidade do Sul da Califérnia (USA) e INSEAD — Instituto
Europeu de Administracdo e Negdcios — Franca; professor
de pés-graduagdo em administragao na PUC (RS) e UCS (RS);
autor dos livros: Afinal onde estdo os Lideres? e O Lider em Xeque
— desvios comportamentais na implantagdo das mudangas, ambos
pela Editora Bookman/Artmed (2009 e 2012 respectivamente);
ARTHUR — Os Descaminhos de um Executivo na Busca do Poder e
da Felicidade — (2012) AGE Editora. Empresario e consultor no
campo do desenvolvimento de lideres empresariais, com mais de
12.000 executivos capacitados nos tltimos 30 anos.

WILDE, Oscar. Em seu Unico romance, O Retrato de Dorian
Gray, considerado por criticos como obra-prima da literatura in-
glesa, Oscar Wilde trata da arte, da vaidade e das manipulagdes
humanas. J& em vérias de suas novelas como, por exemplo, O
Fantasma de Canterville, Wilde critica o patriotismo da socieda-
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de. No teatro, escreveu nove dramas, muitos ainda encenados
até hoje. Wilde destacou-se como poeta, principalmente na
juventude.

Frases de lideres:

» “Que a paz esteja com vocé.”
» “Quem nunca errou, atire a primeira pedra.”

» “Ninguém faz o bem impunemente, mas sempre vale a
pena fazer o bem.”

» “Sigam-me os bons.”

» “Vocééumlider?Mesmo?Eondeestaoosteusseguidores?”
» “Nada é permanente, exceto a mudanca.”

» “Quem quer o poder pelo poder, jamais deveria té-1o.”

» “Atua mensagem é linda e inspiradora. E o teu exemplo?”

» “Meus colegas estavam |4 fixando a bandeira. Eu fui ld e
ajudei. S6 isso.”

» “Se for um bom negécio, faga. Nés somos fruto das nossas
decisdes.”

» “Jamais pés impuros pisaram o sagrado solo do Império
japonés.”
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O mundo praticamente estagna em fungdo de um novo e
letal virus que assola a sociedade, sem escolheridade, sexo,
profissao, religido ou o que mais possa distinguir as pessoas
umas das outras. Nesse cendrio confuso, com os lideres
desnorteados, os processos de comunicagao inconfidveis e
a mudanga contundente acontecendo, trés consultores de
empresas (mais de 40 mil executivos capacitados) também
se questionaram: E agora? Qual o caminho? Quais as novas
regras? Como resultado desse processo surgiu a proposta
de escrever a presente obra focada na lideranga, na comu-
nicagdo e na mudanga. Mudariam os estilos, 0s processos
de comunicacéo, o status quo, a contundéncia e a veloci-
dade das liderangas? As duvidas seriam as mesmas que
vinham se repetindo nas ultimas décadas ou mudariam?
Perguntas que os lideres ndao sabem (ou ndao querem)
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