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RESUMO

MARCHETTE, Ana Paula Pussoli. AS SETE COMPETENCIAS E SUAS CONTRADIGOES: 0OS PECADOS DO
LIDER. Essa monografia tem como objetivo que o individuo ganhe posicdo de destaque nas empresas,
tornando-se dono de seu proprio conhecimento e potencializando qualidades como criatividade e talento. A este
processo de aprendizagem e crescimento, denominado “dominio pessoal’, quem souber mais eficientemente
como desenvolvé-lo e compartitha-lo com o grupo, mais préximo estara de realizar suas metas empresariais.
Isto, porque existe um conjunto de variaveis que afetam as reacdes dos individuos e, conseqlentemente, as
destes com seu grupo, tornando mais ou menos favoraveis as condicbes de adaptabilidade ao meio social e
acarretando em alta ou baixa produtividade. Portanto, a produtividade e a qualidade estardo aqui alocadas em
um alto nivel do processo organizacional, associando-se a agdes coerentes e sinérgicas. Pode-se concluir,
mediante a este estudo, que a eficiéncia da lideranga é fruto de um estilo capaz de perceber e adaptar-se as
mudancas, enfatizando o que se chama “ética do carater” e colocando os conceitos de “qualidade” e “tarefa”
como sindnimos atribuindo a todo membro da equipe, a responsabilidade peio segmento finalizado. llustrando
adequadamente este processo, serdo apresentadas algumas caracteristicas marcantes nos lideres em forma de
comparagéo com os pecados capitais, apontando para as vantagens e desvantagens de cada procedimento.

Palavras-chave: lideranga, qualidade, individuo, tarefa, produtividade.
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1 INTRODUGAO

“No carater, na conduta, no estilo, em todas as
coisas, a simplicidade é a suprema virtude.”
(LONGFELLOW, Henry Wadsworth)

“Por que alguém deveria seguir vocé?”

Pode-se iniciar este estudo com esta pergunta e certamente serdo
encontradas muitas respostas silenciosas e surpresas.

Isto porque até pouco tempo prevaleceu um sistema mecanicista de
trabalho, onde se desenvolveu o habito de dividir, separar, analisar e resolver
determinadas questbes resultando na perda de capacidade de observar a totalidade
de uma determinada situagéo.

Entdo surgiram os especialistas que durante algum tempo supriram as
necessidades empresariais, mas que hoje ja ndo mantém a produtividade esperada.

As organizacdes, hoje, necessitam de especialistas em diversas areas, que
possuam visdo generalizada e globalizada. Assim, 0 ser humano deixa de ser
recurso, para ser dono de seu proprio conhecimento, o centro do processo, sendo a
aprendizagem o fator mais importante da produgdo atrelada ao seu talento,
criatividade e imaginacéo.

Entretanto, nesta busca compulsiva por um stafus social e empresarial,
ocorre uma exigéncia de adaptag¢ao do corpo as imposi¢des, o chamado sfress. Seja
ele de origem fisica ou emocional, traz consigo resultados desagradaveis e perda de
produtividade, levando a tona uma reflexdo de como equilibrar o nivel de energia
entre mente e corpo.

As organizacées s6 aprendem por meio de individuos que aprendem.
“Dominio pessoal” é a expressao utilizada por Peter SENGE (2000) para a disciplina
do crescimento e da aprendizagem das pessoas. As que alcangam altos niveis de
dominio pessoal estdo expandindo continuamente sua capacidade de criar, na vida,
os resultados que realmente procuram. O dominio pessoal vai além da competéncia
e das habilidades embora se baseie nelas. As pessoas e os lideres que possuem
este dominio tém grande autoconfianga para buscar uma imagem precisa da

realidade e possuem um relacionamento baseado em pactos formais, em um



compromisso compartiihado em torno de idéias, valores e metas gerenciais
compartilhadas.

1.1 ORIGEM DO PROBLEMA

Neste fio condutor cabe questionar:
a) Como deve proceder o lider para desenvolver este dominio pessoal e
nao se envolver com os “pecados capitais” no ambito das organizagcbes?
b) Qual a melhor forma para se criar novos modelos mentais de
aprendizado?
c) Como construir continuamente uma visdo compartilhada entre os lideres
e os funcionarios?
A partir deste raciocinio, parece interessante estabelecer uma comparagéo
entre as formas de conduzir a lideranga sob seus aspectos “defeitos € o ideal’ e
orientar para as consequéncias de cada forma.

1.2 METODOLOGIA

Para tanto, utilizar-se-4 um modelo baseado nos sete pecados capitais,

inveja, cobica, orgulho, gula, preguica, ira e luxuria e seus contrapontos como forma

de caracterizagdo destes lideres procurando, em seguida, estabelecer um meio-
termo, um equilibrio, como o0 mais adequado para a empresa € para o lider.

Seré avaliado o melhor caminho sem descartar os trechos alternativos, no
sentido de orientar a empresa para a palavra de ordem nas culturas organizacionais:
a _mudanca; pois se as organizagdes se comprometerem coma realizagao de um
diagndstico continuo acerca do quadro de expectativas e necessidades inovadoras
dos funciondrios, as competéncias e as contradicbes do lider poderdao ser
detectadas para a melhoria da prestagdo de servicos com qualidade.

N&o sera imposto um modelo ideal de lideranga, uma vez que se acredita
que somente ao longo do trajeto é que se podera construir o melhor caminho para o
sucesso empresarial, no entanto, algumas dicas seréo apontadas.



A finalidade primordial € indicar os diferentes tipos de lideranca e suas
concepgdes analisadas no sentido psicossocial. A partir deste referencial, sera feita
uma apresentac¢ao da lideran¢a no contexto de uma organizagéo de aprendizagem e
do papel por ela desempenhado. Na sequéncia, far-se-a uma analise do
empowerment, ferramenta gerencial para melhorar os processos € o rendimento da
empresa na era da Gestdo de Qualidade, baseada na opinido de D.S. MORRIS
(2001) e R.H. HAIGH (2001), professores da Sheffield Business School, do Reino
Unido e especialistas em empowerment e Qualidade Total.

Dando continuidade, sera procedido o levantamento das caracteristicas dos
lideres segundo o0 método comparativo proposto acima e tecidas algumas
consideracées sobre as capacidades do lider, baseadas na opinido de Warren
BENNIS (2000), autor da obra “Managing the Dream: Reflections on Leadership and
Change”, Robert GOFFEE (2001), professor de comportamento organizacional na
London Business School, Gareth JONES (2001), diretor de RH e comunicacéo
interna da rede de TV BBC e Daniel GOLEMAN (1996), autor de “Inteligéncia
Emocional” e considerado um dos precursores dos estudos sobre comportamento
humano e liderang¢a nas organizagébes.



2 ADMINISTRAGAO CENTRADA NO INDIVIDUO

“A personalidade humana é uma coisa sagrada;
ninguém pode viola-ia ou infringir seus limites,
embora, ao mesmo tempo, o maior bem concisa
na comunicagdo com os outros.”

(DURKHEIN, Emiie)

Como parametro para um desempenho profissional eficaz, as liderancas
devem levar em conta os aspectos subjetivos — expectativas e necessidades — e as
acbes desempenhadas dentro da equipe, assumindo, assim, a administracdo
voltada ao individuo.

Os comportamentos emitidos pelas pessoas s&o respostas, eficientes ou
nao, aos agentes externos comumente denominados estimulos. Nao se quer afirmar,
¢ claro, que o elogio do superior seja o unico tipo de estimulo refor¢cador a ser usado
para condicionar uma resposta operante. Na verdade, ele faz parte de um conjunto
maior denominado “‘refor¢adores positivos”. Estes estimulos, quando apresentados,
fortalecem o comportamento que os precedem. Assim como existem os reforcos
positivos, existem os negativos que podem ser usados para condicionar o
comportamento operante sendo que os estimulos fortalecerdo a resposta quando
removidos.

Pode-se relacionar alguns aspectos reforcadores e facilitadores do
desempenho individual como:

a) a lideranga tendendo a propiciar autonomia as pessoas € aos grupos;

b) tendéncia de estabelecer liberdade pessoal;

c) valorizacdo da criatividade inovadora;

d) estimulo a auto-avaliagdo, criando condi¢cées para o desenvolvimento de

responsabilidade pessoal e profissional,

e) estimulo para a ocorréncia do feedback nas interagdes pessoais e

profissionais;

f) maximizagdo das potencialidades individuais de acordo com a tarefa

proposta.

g) empatia — projetando-se no lugar do outro;

h) énfase as relages interpessoais.



Analisando estes itens, pode-se esbogcar que a administragéo
contemporanea tem que deixar de lado os valores tradicionalistas que vdo em favor
do controle autoritario, em detrimento a uma politica mais humanista, valorizando as
potencialidades humanas associadas aos fatores do contexto organizacional.

Em categorias profissionais em que o poder de manobra é maior, a
possibilidade de interacido efetiva com os impactos gerados pela estrutura
hierarquica, assegura a esta lideranga status e poder reconhecidos.

Estes, entre outros aspectos estido relacionados a formagéo de atitudes e
comportamentos no contexto de trabalho e poder&do ser mais bem compreendidos a

seqguir.

2.1 ATITUDES E COMPORTAMENTOS NO AMBIENTE DE TRABALHO.

O comportamento é a reagéo e a atitude é a tendéncia a reagdo. Explicitam
diferentes graus de integracéo, adaptacéo e ajustamento do individuo ao cargo que
ocupa.

2.1.1 Determinantes psicossociais das atitudes

O estudo das atitudes corresponde a compreensdo da vida social do
individuo.
Um conjunto de variaveis afeta as reagdes dos individuos que podem ser
influenciadas também pelas crengas e valores sociais.
Dentre estas variaveis estdo:
a) afetivo-emocionais: referem-se aos sentimentos ou reagdo que o
individuo apresenta diante de uma situacéo especifica;
b) cognitivas: referem-se as crencas, aos conhecimentos e valores
associados a situagéo, objeto ou pessoa;
c) comportamentais: referem-se as ag¢des favoraveis ou desfavoraveis em

relagdo a situagéo em foco;



d) volitivas: motivacdes, desejos, expectativas e necessidades inatas e
adquiridas.

2.1.2 Determinantes psicossociais do comportamento

O estudo do comportamento humano se apresenta nas acgfes expressas
pelo individuo no contexto social, podendo ou n&o corresponder as atitudes
previamente determinadas. Representa sua capacidade de adaptar-se ao meio
social em que esta inserido.

Analisando os conflitos e entendendo suas origens, as organizacdes
compreenderdo o comportamento humano e as relagdes interpessoais no contexto
empresarial. A partir do conflito € que as mudangas ocorrem.

2.2 PRODUTIVIDADE PARA A QUALIDADE

A produtividade individual e grupal esta relacionada as predisposi¢bes dos
envolvidos em conciliar seus objetivos pessoais com os setoriais e organizacionais.

Quando aflora a potencialidade do individuo abre-se uma porta para a
Qualidade Total.

Ja o comportamento improdutivo surge em situagdes em que o individuo

enfrenta conflitos que enfraguecem sua predisposicdo para a realizagdo de
determinada tarefa. As reacgdes, neste caso, podem advir de uma série de fatores,
como por exemplo:

a) da estrutura organizacional,

b) das rela¢des de poder, autoridade e conflito;

c) das perspectivas de trabalhar com mudangas;

d) da personalidade do individuo;

e) do valor e estimulo a criatividade;

f) dos grupos e padrdes de lideranca exercida;

g) dos fatores motivacionais no trabaiho, etc.



~ A produtividade e a qualidade est&o, portanto, em um alto nivel do processo
organizacional, onde se assentam agdes coerentes e sinérgicas. Pode-se dizer que

a Qualidade Total esta diretamente relacionada com qualidade de vida.



3 ALIDERANCA E SEUS ESTILOS

“Se o dinheiro for a sua esperanca de
independéncia, vocé jamais o tera. A Gnica
seguranga verdadeira consiste numa reserva de
sabedoria, de experiéncia e de competéncia.”
(FORD, Henry)

Para que uma organizagdo destaque-se no mercado caracterizado pela
corrida competitiva, € necessario um atributo basico: a lideranca eficiente e
adequada.

A procura por esta lideranga € intensa, ndo somente nas grandes empresas
mas também em diversos setores da sociedade, devido justamente ao fato de se
constatar uma falta de administradores capazes de exercer sua fungdo de modo
competente. Esta falta n&o caracteriza a auséncia de elementos, mas sim, auséncia
de pessoas capazes de desempenhar papéis de lideranc¢a apropriados e eficazes.

Neste sentido, objetiva-se apresentar, a partir de agora, algumas defini¢cbes
e caracteristicas de um lider, de acordo com a opinido de alguns especialistas e
também definir alguns estilos de lideranga na visdo organizacional.

3.1 DEFINICAO DE LIDERANCA

Segundo a opinido de alguns autores da literatura lideracional, resenhada
por Paul HERSHEY (1998) e Kenneth BLANCHARD (1992), “lideranga € o processo
de exercer influéncia sobre um individuo ou um grupo, nos esfor¢os para a
realizagéo de um objetivo, em determinada situagao”.

Torna-se necessario, entdo, um método pelo qual se consiga resultados pré-

definidos, com e através de pessoas.



3.2 CARACTERISTICAS DO LIiDER

Como o lider consegue resultados com e através de pessoas, os tracos
destas pessoas e da situagdo em que estdo inseridas s&o de extrema importancia no
estilo da lideranga e no préprio desempenho do lider.

Por isso, ndo somente uma “personalidade equilibrada® pode ser fator
determinante na boa atuagdo de um lider, caso contrario Hitler, por exemplo, seria
eliminado do rol dos grandes lideres mundiais, cometendo-se uma 6bvia falha.

Um lider comprova-se em sua fungéo, a partir do momento em que ele
consegue cumprir objetivos com e através de seus subordinados. A lideranca,
portanto, pode ser aprendida.

3.3 ESTILOS DE LIDERANGA

No inicio da década de 1900, o movimento da administracdo cientifica,

encabecado por Frederico Winslow Taylor (1910), estabelecia que as necessidades
da organizagdo eram o principal foco de interesse. As necessidades do individuo
eram postas em segundo plano e a administragdo deveria isolar-se dos problemas
humanos e das emogdes.

O lider atendia aos objetivos da organizagio e, para isto, langava mao da
imposicéo de critérios.

Entre a década de 1920 e 1930, este modelo foi substituido pelo movimento
das relacées humanas, iniciado por Elton Mayo (1927).

Nesta escola, além de encontrar os métodos tecnolégicos mais adequados
para a melhoria da producdo, a administracéo era beneficiada se considerasse os
problemas humanos, uma vez que, os centros reais de poder da organizagéo
estavam nas relacdes interpessoais. O estudo destas relagbes humanas eram a
prioridade para a administragdo e a analise da organizagdo, que se desenvolvia em
torno dos operarios e levava em conta as atitudes e 0s sentimentos humanos.

Ao contrario do que acontecia com a teoria de administragdo cientifica, o
objetivo estava voltado para as necessidades individuais e ndo as necessidades da

organizagao.
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Movimento de Administragao Cientifica
2

Tarefa

Movimento das Relagdes Humanas
2

Relacdes Pessoais

Assim, lideres que acentuam o interesse pela tarefa sdo ditos autoritarios e

os que acentuam interesse pelas relagbes humanas sdo ditos democraticos,

podendo estes compartilhar suas responsabilidades de lideranga e fazendo com que
haja participagdo no planejamento e execugao da tarefa.

No estilo autoritario o poder do lider deriva da posicdo que ocupa,
acreditando ser o homem essencialmente preguicoso e pouco merecedor de
confianga. Ja no estilo democratico, o poder do lider é designado pelo grupo a ser

criativo no trabalho, desde que suficientemente motivado.

3.3.1 Niveis de Maturidade

Neste item, sera abordada a atuacdo do lider de acordo com o nivel de
maturidade da sua equipe. Para melhor exemplificar este conceito de maturidade,

podemos dividir os niveis de maturidade nos seguintes estagios:

a) NIVEL 1 — Baixa Maturidade do Subordinado

Neste estagio o individuo:

Nao tem motivacdo: vontade de executar a tarefa.

Nao possui competéncia: habilidade para realizar determinado trabalho.
Portanto, o estilo de lideranga adequado a esta situagéo seria:

Alta tarefa.

Baixo relacionamento humano.
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Assim, os lideres que trabalham com pessoas deste nivel de maturidade
devem definir o papel das mesmas e dirigi-las quanto ao que fazer e como, quando
e onde fazé-lo.

b) NIVEL 2 — De Baixa a Moderada Maturidade do Subordinado

Aqui, as pessoas tém motivagcdo para realizar determinado trabalho, mas
falta-lhes habilidade.

O estilo de lideranga adequado a este caso, seria:

Alta tarefa.

Alto relacionamento humano.

| Delegando aos subordinados grande parte da direcdo e um suporte sécio-

emocional eficiente, os lideres estardo disponibilizando um estilo adequado de
condugéo para um melhor desempenho, com mais motivagao e vontade de exercer

a tarefa.

c) NIVEL 3 — De Moderada a Alta Maturidade do Subordinado

Como nesta situagdo o individuo costuma ter habilidade, mas l|he falta
motivagdo para a execu¢do de determinada tarefa, o estilo lideracional mais
adequado seria:

Baixa tarefa.

Alto relacionamento humano.

Assim, o lider apenas apontara uma direcdo para a tarefa, em virtude da
habilidade do subordinado, porém estendera um intenso acompanhamento social
como refor¢o ao comportamento desejado.

d) NIVEL 4 — Alta Maturidade do Subordinado

Ap6s conhecer os niveis 1, 2 e 3 de maturidade, definir o nivel 4 é simples.
Aqui as pessoas costumam ter, tanto motivagéo, quanto habilidade para a realizagdo
do trabalho. Portanto, o estilo de lideranca seria de:

Baixa tarefa.

Baixo relacionamento humano.



12

O baixo relacionamento humano néo significa falta de envolvimento do lider
com o subordinado. Significa que o lider ndo precisa aplicar constantes esquemas
de reforcamento para que o desempenho desejado se manifeste.

Os lideres que trabalham com pessoas deste nivel de maturidade deveréo
demonstrar confianga nos subordinados, delegando-lhes poderes para a realizagéo
de tarefas.

3.4 ALGUMAS CONCLUSOES.

Apds ter-se delineado a importancia da administracdo centrada no individuo
e definido estilos de liderangca adequados a cada caso, tornam-se consistentes as
afirmacées de que:
a) nao ha um estilo de lideranga basico e ideal;
b) o relacionamento humano e a estruturacdo da tarefa nido séo
interdependentes e nao se opdem;
c) trés variaveis devem ser levadas em consideracdo na delimitacdo do
estilo de lideranga: o lider, o subordinado e a situacéo;
d) o comportamento a ser considerado devera ser 0 desempenho
constatado e ndo as atitudes interiores ou sentimentos;
e) o estilo de lideranca nao € estatico.
Assim, pode-se concluir que um lider eficiente adapta seu estilo de lideranga
a situacao na qual exerce poder e possui uma “mente aberta “ ndo s6 para perceber
mudancas como também para isolar as variaveis que mantém rela¢gdes causais com
0 desempenho a ser desejado.
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4 A COMUNICAGAO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

“Adote o habito de dizer algo amavel
ao pronunciar as primeiras palavras pela
manha. Isto estabelecera sua disposi¢ao

mental e emocional para todo o dia.”

(PEALE, Norman Vincent)

A falha na comunicacdo entre os individuos, em muitas ocasifes, pode ser

atribuida ao fato de que a pessoa que fala, age como se fosse a Unica participante

ativa, tratando a que ouve apenas como participante passiva.

Assim, as pessoas fransmitem informacées — como se estivessem

despejando a mensagem dentro da mente dos outros — ao invés de valorizar a troca

dessas informacgbes. Entdo, o significado captado pelo ouvinte pode nao ser

exatamente aquele que o falante quis transmitir.

4.1 BARREIRAS NA COMUNICACAO

Existem diversas interferéncias que podem impedir a chegada da mensagem

ao ouvinte. Algumas dessas barreiras sao:

a)

b)

d)

z

Ouvir 0o que esperamos ouvir — onde é captado apenas aquilo que

parece estar fortalecendo os pontos de vista particulares. Entdo se ouve
unicamente o que interessa, ignorando o valor de informacdes de
pessoas subestimadas pelo ouvinte.

Utilizar palavras de varios significados, com diferentes sentidos para

diferentes _pessoas — as palavras possuem varios significados com
diferentes sugerindo coisas diferentes as varias pessoas.

Utilizar vocabulo especifico — no caso de linguagens especificas, giria

profissional.

Interferéncia da_comunicacdo ndo-verbal — a expressao da pessoa que

fala que causa a impressdo na que ouve. Quanto mais concordancia
houver entre o sistema verbal e 0 ndo-verbal, melhor sera a recep¢éo da

mensagem.
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Interferéncia de emocées — como sentimentos momentaneos de tensio

e inseguranga, por exemplo.

Percepcbes influenciadas pelo grupo — as percepcdes pessoais se

completam de acordo com os valores pessoais que s&o grandemente

moldados pelos grupos a que se pertence.

4.2 COMO MELHORAR A COMUNICACAOQ

Alguns cuidados para aprimorar o processo de comunicacao, a fim de que

possa ser obtida uma comunicacdo eficaz, sdo importantes desafios a serem

enfrentados pelos lideres em sua atuacg&o junto a sua equipe e vice-versa.

Podem ser apontados alguns deles, a seguir:

a)

Feedback — a informacgao que o ultimo receptor remete ao seu emissor,

sobre como entendeu a mensagem transmitida. Sem o feedback, o
método deve ser modificado para a mais eficiente compreenséo.

Comunicacdo face a face - transmitindo informacbes direta e

imediatamente para outra pessoa, havendo assim a possibilidade de
percepc¢ao imediata da reacao ao que esta sendo dito.

Sensibilidade ao_ mundo do receptor — uma vez que as pessoas S&o

diferentes umas das outras, possuem expectativas, valores e crengas
diferentes.

Conhecimento da resisténcia — assim, se existe uma resisténcia clara a

uma instrugdo imperativa deve-se tentar descobrir uma férmula que
atenue ou elimine a associac&o entre a ordem e a situagao vivenciada no
passado.

Momento certo para dar a mensagem — qualquer comunicacdo quando

atinge o receptor, esta entrando em concordancia ou em conflito com
outras comunicacfes que o receptor ja recebeu anteriormente, dai a
necessidade de se determinar o momento adequado de se transmitir
alguns comunicados.

Reforco das palavras com a acdo — para maior probabilidade de

aceitacao.
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5 UMA NOVA LIDERANGA, UMA NOVA EMPRESA

“Cada um tem que ser a mudanga
que quer ver ocorrer no mundo.”
(GANDHI)

Segundo a analise de Jodo Alfredo Biscaia, para se conseguir criar Novas

Empresas, que atendam realmente as expectativas da sociedade, dos acionistas e

dos colaboradores, tem-se que necessariamente contar com liderangas

diferenciadas, em termos de valores e crencas, das habituais dos ultimos anos.

Uma nova concepgéo de lideranga requer a teoria da simultaneidade com o

uso da preposi¢ao “E“.

a)
b)
c)
d)

Obijetivos além do lucro E busca pragmatica do lucro;
Metas audaciosas e assustadoras E progresso evolutivo e incremental;
Ser lider E servo;

Ser lider E inocente;

A respeito destas duas ultimas afirmagdes discorre uma breve explicagao:

a)

b)

Lider Inocente — em vez de jogar um conceito contra o outro, os lideres

vao transitar livremente entre a certeza do saber e a inocéncia de pensar
sem barreiras. Os lideres inocentes véo respeitar a indiferenca natural da
lideranga, permitindo assim que as organizagdes reajam espontanea e
criativamente a imprevisibilidade do futuro.

Lider Servo — o grande lider se forma com a pratica de servir aos outros,
indicando que a verdadeira lideranga se manifesta naqueles cuja
motivagéo primordial € o desejo de ajudar aos outros.

A melhor prova da eficacia do lider servo é saber se aqueles que estdo
sendo servidos estao crescendo como pessoas.

As principais caracteristicas do lider servo sdo: escutar, empatia,
consciéncia, persuasdo, conceitualizacdo, antevisdo, curadoria,
compromisso com o0 crescimento das pessoas e construgdo da

comunidade.

Assim, & preciso mudar a esséncia, a mudanca deve comegar nas pessoas.
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A mudanca radical € a mudanc¢a nos lideres e ndo a mudancga ordenada por
eles.

Pessoas em posicéo de liderangca acham, muitas vezes, que o Unico meio de
agir nos negocios € “‘jogar segundo as regras’, 0 que nem sempre representa um
jogo limpo, segundo eles préprios. Talvez seja este um dos fatores que levam ao
stress, a inseguranca, as decisfes dificeis, medo, tensdo e semanas de 60 horas
nos ambientes de trabalho.

O novo estilo de lideranga impde um compromisso profundo — um novo
contexto — uma mudanga na propria esséncia do lider. Mudangas nos campos
pessoal, psicologico, emocional e até mesmo espiritual e para isto € fundamental
libertar-se de todos os tipos de preconceitos e “certezas”.

5.1 LIDERANCA DE DENTRO PARA FORA

A lideranca de dentro para fora nasce da nogdo do empowerment
(fortalecimento/energizacéo) e da administragéo participativa. Ela reflete um modo
de ser do lider.

Segundo Stephen COVEY (1990) e um estudo feito a partir de livros,
inicialmente escritos nos Estados Unidos, sobre lideranga contatava-se a
importancia da realizacido pessoal e a énfase ao que ele chama de “ética do
carater’, que valoriza o cumprimento de promessas, honestidade, coeréncia e
coragem.

Era o PORQUE da eficiéncia pessoal.

5.2 O LIDER DO PASSADO, O LiDER DO FUTURO E O PAPEL DA LIDERANCA

Neste item, objetiva-se identificar o perfil do gestor moderno inserido em um
contexto de mudanga organizacional, em uma analise critica sobre algumas teorias
de lideranga.

A constante comparagao entre um “super-gestor” ao perfil tradicional do

subordinado acentua as dificuldades nas relagbes e praticas de trabalho entre
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ambos, tornando urgente uma real mudanga na concepg¢ao do trabalho em termos

de equidade: responsabilidades e direitos das pessoas que trabalham em uma

organizagao.

5.2.1 O Lider do Passado

Partindo da abordagem sob a 6tica do valor agregado, conforme AKTOUF

(1998), o pensamento administrativo pode ser analisado em uma concepgao

identificada a partir de cinco estagios distintos:

a)

b)

Valor agregado absoluto: Séculos XVII e XVIil:

trabalhadores eram tratados como animais;
prevaleciam ganancia maxima e o poder absoluto;

palavra-chave: forga total.

Valor agregado relativo: Periodo republicano:

estruturacéo de leis sociais voltadas ao direito trabalhista;

prevalece o pensamento administrativo positivo destacando-se Taylor e
Fayol;

palavra-chave: organizar.

Valor agregado de manipulacéo de consciéncia:

manipulagcdo da aparéncia da relagdo de trabalho (motivagéo/
percepgao);

prevalece consciéncia da situacéo (manipulagéo), destacando-se Mayo;
palavra-chave: manipulacéo e percepg¢ao.

Valor agregado de manipulacdo da subjetividade:

destaque & cultura organizacional — movimento de exceléncia e
simbolismo organizacional,

prevalece a identificagdo do individuo com a empresa;

palavra-chave: manipulagdo da identidade (alienag&o).
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e) Valor agregado extra:

- - utiliza todos os valores agregados descritos acima;
- prevalecem as demissées com aumento no volume de trabalho
(eliminag@o de custos coletivo e individual) e a contaminacédo geral da
natureza (desregulamentacéo protecional do meio-ambiente).

Ainda hoje se observa um retorno ao valor agregado em muitos casos,
através da chantagem, relagdo de forgca, imposigdo. Segundo AKTOUF (1998),
‘neste contexto, o pensamento liberal ndo é diferente do antigo valor agregado
absoluto”.

5.2.2 O Lider do Futuro

A maior parte da literatura e pratica especializada nas organizagbes busca
novas competéncias para os lideres, que os idealizam extraordinarios, com uma
visdo clara do negdcio, que sejam verdadeiros “deuses” em suas organizagoes.

Ainda conforme AKTOUF (1998), a competéncia pode ser analisada a partir
de dois enfoques: o técnico e social, prevalecendo a contradi¢do caracterizada
principalmente através de discursos nao condizentes com as praticas
organizacionais, das habilidades requeridas diferentes das esperadas e da
promocéao e degradacao das pessoas.

Estes aspectos formam o chamado “jogo de carreira’ , onde se busca a
posicao de destaque: a lideranca. |

Contudo, a promessa de onipoténcia e imortalidade s&o meras fantasias,
caracterizando a “nova’ geréncia, baseada na exceléncia, em aspectos
tradicionalistas como heroizagéo do gerente e alienagao do subordinado.

Existe ainda o desafio as organizagbes de promoverem e adaptarem-se as
constantes mudancas, exigindo assim uma atitude mais participativa dos
trabalhadores.

As contradicbes que ocorrem nesses cenarios s reforgam a busca acirrada

por protecdo (poder) e a constru¢do de uma nova realidade (mudanca). Como
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resultado, surge o crescimento da ansiedade, frustracdo, sofrimento e,
principalmente, um discurso duplo e ambiguo (doublespeak).

Solugdo proposta por AKTOUF (1998), seria trabalhar a questdo da
lideranca de forma mais sélida onde os lideres devam descer do pedestal e aceitar

sua mortalidade, além de buscar status através do desempenho.

Simultaneamente, criar mecanismos que promovam a real participacdo dos
subordinados, tornando as condi¢cdes de trabalho mais significativas.

Assim os lideres, na condicdo de mortais, possuem o direito a duavidas e
certezas (errar e acertar).

Ocorre a substituicdo do heroismo do lider pela apropriagéo coletiva do
conhecimento, desenvolvimento de novas habilidades e atitudes, garantindo um
aprendizado continuo na organizacao.

Segundo autores como FLEURY (1997), MORGAN (1997), HAMEL e
PRAHALAD (1997) e AKTOUF (1998), este € o grande diferencial competitivo
perseguido pelas organizagdes, ou seja, aprender a aprender.

5.2.3 O Papel da Liderancga

Conforme WICK e LEON (1996), os lideres inseridos num contexto de
aprendizagem devem:

a) Criar uma viséo;

b) Dar o exemplo;

c) Cultivar um ambiente de apoio;

d) N&o serem tiranos;

e) Ouvir o que ndo tém vontade de ouvir.

Ao lider cabe a responsabilidade da aprendizagem, fazendo surgir uma
questdo. Como isso pode acontecer e como se pode cobrar de alguém resultados
esperados por outras pessoas?

WHITE e CRAINER (1996) complementam essa discussdo destacando
cinco habilidades da lideranca em um ambiente de mudanca:

a) aprendizado dificil — aprender com a dificuldade (criatividade);

b) energia — dinamismo organizacional;
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c) foco — obsesséo;

d) simplicidade — melhoria continua;

e) percepgao — autoconsciéncia (dominar a intuicio).

Estas habilidades devem ser desenvolvidas por todas as pessoas na
organizacdo que busca um aprendizado coletivo, ampliando o foco de analise,
permitindo aprimorar a percep¢éo, levando as diferengas individuais a serem
valorizadas pela equipe. Assim, o “novo” papel que é atribuido ao lider, na realidade
€ responsabilidade de cada integrante da organizacio de aprendizagem.

O papel do lider passa a ser o de facilitador ou ndo dificultador. Acredita-se
que se as pessoas tiverem espago para serem criativas, inovadoras e criticas,
desempenharao estes atributos de forma competente, desde que n&o haja nenhuma
interferéncia que bloqueie este processo, influenciando no desenvolvimento do auto-
controle do grupo.

5.3 O EMPOWERMENT

Empowerment nao é simplesmente delegar tarefas, como muitos executivos
' pensam. E uma quest&o de poder, de quem o exerce e como.

Na era da Qualidade Total, é indiscutivel a importancia desta ferramenta
gerencial, no ambito de beneficiar os processos e o rendimento da empresa.

\ Segundo MORRIS (2001) e HAIGER (2001), para coloca-la em pratica é
preciso reconhecer que sua esséncia séo as equipes de trabalho autodirigidas e seu
segredo a lideranca eficaz e transformadora.

O papel das equipes na busca da melhoria continua da qualidade,
caracteriza-as como indiscutiveis “times de projeto”, por facilitar a mudanca de um
sistema de trabalho tradicional para um sistema de trabalho de alto desempenho,
conforme J.S. BINGHAM (1992).

Este sistema de alto desempenho definido por Bingham é compativel com a
visdo de empowerment de Rosabeth Moss KANTER (1984) em seu livro The
Change Masters. Para ela, empowerment significa contratar, treinar e remunerar os
funciondrios para tomarem decisdes baseadas em trés “ferramentas essenciais”

informacgdes, recursos e apoio.
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Como o empowerment envolve a transferéncia do poder de tomar decis6es

da geréncia para os funcionarios, hd uma relutancia daquela em delegar poder e

uma relutancia igualmente forte destes em aceitar as imposicées. No que diz

respeito a geréncia, ela advém de uma série de fatores como inseguranca, falta de

capacidade gerencial, falta de confiangca nos subordinados, falsa racionalizagéo e

falta de incentivo.

E necessario transpor essas barreiras para que o empowerment seja

oferecido e aceito. Palavras como motivacdo, autopercepgéo e capacidade tornam-

se consistentes neste caso.

E necessario que as equipes sejam motivadas intrinsecamente e n&o

extrinsecamente, para que se tornem mais autdnomas.

Analisando o quadro abaixo € possivel entender essas diferengas:

QUADRO 1 — A DIFERENCA NA MOTIVACAO

EQUIPES MOTIVADAS
EXTRINSECAMENTE

EQUIPES MOTIVADAS

Consideram-se como tendo metas que
the foram impostas.

INTRINSECAMENTE
Estabelecem metas para si ou
interiorizam metas estabelecidas
externamente.

Dependem da sorte para poder atingir as
metas.

Déo suporte a consecugdo das metas

-1 com o planejamento da acéo.

Deixam de prever as barreiras para a
consecucao de metas.

Orientadas para prevenir problemas
buscando a consecucdo das metas.

Os membros da equipe procuram evitar a
responsabilidade por sua acdo individual
e coletiva e tendem ao fracasso.

Os membros da equipe assumem
responsabilidade pessoal por sua agao
individual e coletiva e tendem ao
sucesso.

Véem o ambiente de trabalho como
ameagador

Encaram o ambiente de trabalho como
estimulante.
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Assim, as equipes podem ser caracterizadas da seguinte forma:

QUADRO 2 — AS DIFERENTES EQUIPES

EQUIPE DE TRABALHO
AUTODIRIGIDA

EQUIPE DE MELHORIA DA
QUALIDADE

Refina os processos de trabalho e os
reformula de acordo com seus proprio
critério.

Refina os processos de trabalho definidos
pela geréncia.

Todos os membros da equipe envolvem-se
na definicdo do problema, implantacdo da
solugdo e monitoramento, sem recorrer a
geréncia.

Necessita da geréncia para motivar e
supervisionar os esforgos de melhoria.

Os membros da equipe se concentram nos
aspectos tanto técnicos como nao-técnicos
da melhoria e desenvolvimento do processo.

Necessita de aprovagdo da geréncia quanto
a mudanca do processo.

Os membros da equipe tém muitiplas
qualificacbes que abrangem todos os
aspectos: administrativo, técnico e pessoal.

Os membros da equipe
qualificagbes tradicionais de
especificas da tarefa.

possuem
trabalho

Todos os membros da equipe tém plena
responsabilidade pela entrega de um
segmento bem definido do processo de
trabalho total.

Os membros individuais da equipe sé&o
responsaveis por uma funcdo técnica restrita.

O papel das equipes, facilitadores e gerentes
da qualidade € determinado pela consecugéo
da visdo de qualidade, missdo, estratégia e
valores da empresa.

As atividades cotidianas dos membros,
supervisores e gerentes permanecem
inalteradas.

As melhorias nos processos de trabalho e
formulacdo do processo fazem parte
integrante dos padrdes normais de trabalho.

As melhorias nos processos de trabalho séo
vistas como um “acréscimo” aos padrdes
normais de trabalho.

Tem pleno controle operacional e autoridade
na mudanc¢a do processo.

Os membros da equipe se concentram nos
aspectos técnicos da melhoria do processo.

Recompensas/reconhecimento  vinculados
aos resultados mensuraveis da equipe.

Recompensas/reconhecimento vinculados ao
desempenho individual. (KOHN, 1992)

Todo membro da equipe € responsavel pelo
segmento acabado do trabalho.

Os membros da equipe envolvem-se em uma
parte limitada do processo total de trabalho.

“Qualidade” e “tarefa” sdo encarados pelos
membros da equipe como sindnimos.

“Qualidade” e “tarefa” sdo encaradas pelos
membros da equipe como excludentes.
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Para que o empowerment seja uma ferramenta de TQM, € necessario que o
conceito ndo no campo da psicologia , com énfase no individuo, mas no campo da
sociologia, com énfase no grupo ou equipe.

O segredo do empowerment é a lideranga eficaz, que reconhece que todos
fazem parte do mesmo empreendimentos. Qualquer coisa anterior a isso nao é
empowerment , mas apenas uma fachada para encobrir as imperfeicbes da
geréncia.
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6 AS SETE COMPETENCIAS E SUAS CONTRADIGCOES

*O ser humano ndo é um ser inaugural.”
(PINON, Nélida)

As organizagbes, hoje, necessitam de lideres que possuam uma viséo
generalista. A visdo, o sentimento do todo. O conhecimento de uma cadeia de
processos mais globalizada. Lideres estes, que se dido conta do seu maior
patrimdnio: seus empregados.

E para que ele, o lider, seja reconhecido, precisa de um desenvolvimento
global, e para isto, deve se familiarizar com algumas caracteristicas dos seres
humanos, pois para que o trabalho seja realizado, é necessario se conhecer.

a) Inteligéncia Racional: é a inteligéncia logica, responsavel pela

linguagem, pelas programagdes, normas e regras. O centro intelectual
representa o mundo racional, da légica racional, do binario, da afirmacéo
e negacéo, da linguagem, sempre trabalhando com associacéo;

b) Inteligéncia Emocional: guarda a intuicdo, e as conexdes. E o lado

subjetivo, possibilitando através de estudos descobertas dos talentos
ocultos. O centro emocional é a sede dos sentimentos e emogdes, e n&o
trabalha por associagdo, mas define o prazer como algo agradavel ou
desagradavel;

c) Inteligéncia Corporal: transforma em agbes o direcionamento emanado

pela inteligéncia racional e a inteligéncia emocional. O centro fisico é a
sede do movimento ou da inércia. E a busca do prazer para satisfazer os
outros centros. Reconhecer-se como um lider e educar seus
pensamentos, tendo o0 corpo como base.

No ambito de uma equipe, cada lider, possuindo metas a cumprir, deve
observar a si mesmo e transmutar as formas negativas internas que possam a vir a
sabotar o objetivo final. Observar e tomar consciéncia das posturas internas, as
quais fortalecem ao longo do tempo, e proporcionam a chance de controlar os
“pecados” que dissipam o tempo e a energia.

O ser humano de uma forma geral oscila entre a imaginagdo e a

identificac&o. Vive segundo a segundo, imaginado algo de alguém ou de alguma
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coisa, algo que na maioria das vezes so existe na imaginag&o. E esquecem que os
acontecimentos que imaginam raramente se tornam realidade, sendo o contrario de
uma atividade mental util, possuindo um objetivo a ser alcangado, perseverante, na
busca da realizagdo, com um resultado definido.

Quando nao estdo imaginando, estdo identificando com alguém ou com
alguma situacdo, que se submetem. Estado no qual “sdo absorvidos” pelas
circunstancias externas, se dividindo inconscientemente e anulando a precaria
consciéncia de si mesmo. A identificagdo também consome uma grande parcela da
energia.

E por ultimo o corpo fisico. O qual ndo possui nenhum controle sobre os
movimentos, desenvolvendo os movimentos de uma forma totalmente inconsciente.

Dos trés centros, o centro fisico € o uUnico que permanece no “lugar”,
enquanto os outros dois se concentram sobre algo que ocorreu, ou sobre um
problema que podera ocorrer.

As pessoas devem entdo se esfor¢ar para que sejam conscientes de seus
pensamentos, sentimentos € movimentos, e assim alinhados os trés centros ao
redor de um determinado propdsito ou objetivo.

Emocdes negativas como: inveja, cobica, orgulho, gula, preguica, ira e
luxuria estdo sempre fundamentadas na imaginacéo e na identificagdo. Uma vez
observadas comecam com o tempo a perder o significado que normalmente lhes
outorgam. Observar o momento em que estes estados se apoderam das pessoas,
faz com que elas comecem a perder a importancia junto a sua presenga. As pessoas
devem se esforcar para evitar se identificar com o tema de negatividade; exercitar
com perseveranca e determinacao, a observagao do centro intelectual: imaginacéo e
o centro emocional: identificacdo; os quais povoam o inconsciente; mas uma vez
observados tendem a perder a for¢ca devastadora que possuem, permitindo que as
pessoas economizem a energia buscando, com isto, o objetivo de tornar o lider um
ser de qualidade.

Ferramentas podem auxiliar na busca deste propdsito: a utilizag&o
equilibrada das emocgdes; identificando as diferentes personalidades e
caracteristicas que os lideres podem adotar, as quais interferem nos
relacionamentos, provocando conflitos e criando dificuldades na realizacdo de
projetos pessoais ou de uma equipe de trabalho; ou o seu conhecimento
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possibilitando um alerta, facilitando, com isso, as relagfes interpessoais e auxiliando
nos programas de recrutamento e sele¢cido de membros de uma equipe.

Essas ferramentas explicam as diferencas, as atitudes e reagles perante a
vida, e possibilitam descobrir a causa de contradicbes e enganos, facilitando a
descoberta de um caminha em um mundo globalizado, profundamente competitivo e
autodestruidor, caminho que se torna responsavel pela unido de pessoas em torno
de um propésito maior, pois a tendéncia das organizagées € a de se estruturar em
equipes para melhor processar as informagbes, agilizar as tomadas de decisbes e
atender aos requisitos dos clientes e da organizagéo.

Através dessas ferramentas pode se conhecer algumas caracteristicas das
pessoas, faciltando a sua colocagcdo em ambiente de trabalho; enaltecendo os
pontos fortes de um lider, o qual se sentira mais a vontade para produzir, e atingir a
realizagdo pessoal e profissional. E por outro lado, pode se observar na pratica, os
pontos fracos de um lider causadores de conflitos que usualmente ocorre em
equipes; mas gque mas uma vez observados, cria-se a oportunidade de serem
reduzidos, abrindo espago para um ambiente de harmonia e de amizade reciproca,
objetivando as competéncias de um lider e mantendo-se sempre o ponio de
equilibrio.

6.1 INVEJA X IMPERATIVIDADE.

A inveja é o que, secretamente, impulsiona as atitudes na competicéo por
um bom cargo, por estabilidade, por poder.

Achando que podem ter tudo sozinhas, essas pessoas ndo consideram
acdes como: formar, liderar, motivar e reter equipes e talentos, pois transferem para
si os méritos que julga melhor nos outros. Enraizada sempre no centro mental, as
pessoas se tornam muito egocéntricas, tirando proveito de tudo que fazem, fingindo-
se muitas vezes humildes e fazendo-se de vitimas, possuindo falsas necessidades
como, por exemplo, ter o desejo de possuir algo que o outro possui. Aimejando a
posicéo alheia, prejudica os demais por n&o aceitar 0 que tem e o0 que &, sempre

desejando ter mais do que possui.
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Acreditam que regras e regulamentos ndo se aplicam a elas. Se a
autoridade for punitiva ou restritiva, tenderd a quebrar todas as regras de
comportamento. Tornam-se rancorosos quando ndo reconhecidos e ndo aceitam
estar em posic&o servil nem de trabalhar em ambiente comum, desenvolvendo um
estilo que seja diferente o suficiente para mudar a idéia fixa de um sujeito rejeitado
em um individuo prestigiado e que n&o esteja sujeito a regras comuns. Tendem a
avancar até que o sucesso comece a se materializar, mas quando os resultados
comegam a surgir a atengdo com frequéncia se desvia para interesses diferentes.
Nunca estéo satisfeitas.

Na imperatividade, por sua vez, as pessoas possuem uma falsa consciéncia

das coisas por acharem que ja estdo plenamente realizadas e possuirem tudo que
desejam. Evitam sentir falta quando algo esta distante, aceitando os fatos e se
sentindo felizes com o que tém. Demonstram, muitas vezes, rejeicdo em querer
obter as coisas, evitando achar defeitos e encontrando em si uma aversdo a inveja
demonstrada nos outros como se, se preocupasse somente com os fins e nao com
0s meios.

No modelo que se julga ideal, poderia ser enfocada a satisfagdo, o éxito
pessoal, onde sdo evitadas comparagdes invejosas com outras pessoas €
lamentagdes. Ser consciente, agir com virtudes e espirito competitivo, se auto-
superando, sempre motivado e motivando criando, com isto, estabilidade e
prudéncia.

6.2 COBICA X CETICISMO

Certamente que se a inveja impulsiona as atitudes, a cobica € a forca que
efetiva essa acdo. A inveja e a cobica estéo relacionadas e até se confundem. O
individuo pode invejar por cobiga ou cobigar por inveja.

Ter uma vis@o fragmentada do negdcio, encontrando dificuldade em buscar
novas oportunidades, impedindo, assim, a visdo do contexto global e das mudangas
e tendéncias fazem parte das caracteristicas inerentes a estas pessoas.

Caracteriza-se também em obter as coisas, necessidades, por meios ilicitos,

ocultando para si algo que € de todos. Os individuos tornam-se falsos condutores,
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ludibriando para conseguir 0 que desejam, com a certeza abusiva de realizagao,
aproveitando-se, assim, dos outros. Vivem em fungdo de uma mascara, fazendo
marketing e si mesmo, criando uma imagem para conquistar o sucesso. Atribuem
importancia a uma visdo da realidade, quando na verdade €& sO aparéncia.
Identificada, também, por atitudes como: viver ansioso por conseguir poderes fisicos
e psiquicos; viver ansioso por acumular bens materiais; agir de forma especulativa; e
por sua forma egoista e abusiva, explorando assim as demais pessoas.

No ceticismo, ao contrario o que acontece na cobiga, as pessoas nao
investem nos desejos, nem em riscos, duvidam de tudo e de todos. Nao créem em
mudancas e por isso nao investem em outras pessoas, ficando com a visdo
tradicionalista e pouco se importando com o futuro.

Neste caso, o equilibrio se tornaria o ideal, pensando e agindo de acordo
com o possivel e o licito. Tendo um estilo determinado a atingir metas e objetivos,
auxiliando as pessoas a crescerem também, reconhecendo sua qualidades e
méritos, sempre com transparéncia nas decisdes e com uma visdo futura.

As pessoas devem ter uma ambicdo dosada e nao serem manipuladoras,
mostrando sempre entusiasmo contagiante por projetos e aspiragbes, para que
atinjam os niveis de qualidade e satisfacdo.

6.3 ORGULHO X MODESTIA

Por acreditarem que ja sabem tudo, as pessoas orgulhosas ndo acham
fundamental estarem abertas a novos aprendizados e estimularem seus
colaboradores a aprender.

Sentindo-se superiores aos demais, ndo admitem seus proprios erros.
Enfatizam excessivamente suas gualidades e por isso, ndo admitem opinides. A
indiferenca e a arrogancia predominam, tornando a pessoa auto-suficiente, e
chamando a atengédo sé para si, vivendo num mundo sé de aparéncias.

Por outro lado, uma pessoa modesta, muitas vezes sente-se inferior aos
demais, n&o se sente importante, vive se culpabilizando. Assim, evita assumir
responsabilidades, ndo inovando suas metas e nem criando novos desafios. Nao

deposita confianga em si € nem nos outros.
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Neste contexto, a humildade ¢ inserida como uma atitude ideal, fazendo com
que as pessoas se ajustem a ambientes hierarquicos, nos quais as linhas de
autoridade e areas problematicas sejam claramente definidas. Tornam-se capazes
de se esforgcarem lealmente e sem recompensa por uma causa ou ideal criativo.
Vivem de forma otimista, buscando solugbes, criando, inovando e fazendo com que
todos cumpram seus papéis, quebrando a hierarquia. Sempre confiam e passam
confianga, reconhecem seus erros e os trabalhos dos outros, criando uma fidelidade
e um ambiente de responsabilidade em prol de um objetivo comum.

6.4 GULA X ESTAGNACAO.

Na gula, o desejo de estar emocionalmente por cima faz com que as
pessoas trabalhem incessantemente, preferindo lidar com mais atividades de uma s6
vez - agles impulsionadas por caprichos.

Agindo apressadamente e sem pensar, acham que podem resolver tudo de
uma s6 vez. Com ambicdo extremada, exageram sua necessidades sem medir
consequéncias, tomando-se seres centralizadores em demasia, fazendo com que o
excesso de controles inibam as idéias, restringindo iniciativas e criatividade,
perdendo, com isto, agilidade.

Ao contrario da gula, encontra-se a estagnacéo que faz com que a pessoa
viva do passado, tornando-se avessa a riscos e mudancas de forma que vive
tradicionalmente.

O ideal seria chegar ao meio-termo: a moderacdo. Ser uma pessoa

equilibrada tendo a consciéncia do momento exato e jamais se deixar extrapolar.

6.5 PREGUICA X HIPERATIVIDADE

A pessoa desvia a aten¢éo, o tempo, esfor¢o e dedicagdo do foco principal
do seu negdcio. A preguica € uma forga opositora que toma conta das pessoas
predominando a ma vontade, a incapacidade e ociosidade. Nao se adapta a nada, é

sempre resistente as pessoas e aos fatos. Sdo chamadas mediadoras porque sua
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ambivaléncia natural, Ihes permite concordar com qualquer ponto de vista, ndo se
comprometendo com qualquer um deles.

Retardam tomadas de decisdo por acharem que sempre haverdo outros que
poderao fazer isto por eles, onde os desejos dos outros se tornam mais importantes
que os deles absorvendo, assim, programas alheios.

Além de tudo, conformam-se com tudo, ndo reagem ante os impactos da
vida, ndo respeitam os demais e sempre estéo se justificando.

Ao contrario, a hiperatividade torna a pessoa estressada, angustiada,

dominadora e intolerante pela pontualidade extremada, por exemplo. A atividade
excessiva faz com que tudo se torne mecanico e programado.

A vontade poderia ser a caracteristica mediadora, onde o individuo aprende
a ouvir e compreender, conhecendo outras pessoas em profundidade sentindo, com
isto, 0 que € essencial na vida alheia. Tende-se a trabalhar em equipe para atingir
um objetivo pré-determinado, além de ser uma pessoa decidida, que assume riscos

e é auto-observadora, planejando e agindo com disciplina.

6.6 IRA X PASSIVIDADE.

Na ira, observa-se que o individuo reage ante os impactos da vida ou as
diversas impressdes recebidas. Todo e qualquer agregado que se sinta acuado,
descoberto e reprimido, utiliza-se da ira para reagir e causar resisténcia.

A pessoa interessada em tarefas operacionais, pouco produtiva e
empreendedora fica presa aos controles rotineiros, tornando-se assim impaciente
para ensinar, escutar e delegar fungbes. Quer impor sua vontade sobre os demais,
revidando a uma ofensa ou calunia recebida caso ela ocorra. Irritado e vingativo,
sempre ansioso Consigo € com 0s outros.

Muitas vezes cria intrigas para tomar satisfagdo, enfatizando fungdes
emocionais fortes que afetam o grupo.

A passividade € manter a calma sobre o que deseja, aceitando tudo, ndo se

afetando com nada, tornando-se assim uma pessoa alienada e sem emogdes.
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Na tolerancia, vista como ponto de equilibrio, o individuo age com
serenidade, tornando-se paciente, controlador de suas emog¢des e evitando

extremos. Sabe esperar o melhor momento e importa-se com a vontade dos demais.

6.7 LUXURIA X NEGLIGENCIA.

A luxuria estd muito enraizada dentro das pessoas, tornando-as
egocéntricas, aproveitadoras e sempre com segundas intencdes, manipuladoras,
prepotentes e arrogantes. Pode-se dizer que apresenta uma combinacido das
caracteristicas do orgulho e da cobiga.

A negligéncia seria 0 extremo pois a pessoa se torna comodista, passiva,
sem opinido propria e sem poder de argumentacéo.

O respeito é a caracteristica ideal, pois age em beneficio coletivo, sempre
procurando razdes e respostas para conflitos e duvidas exercendo seu papel em
espirito de equipe.

Em muitos casos, as caracteristicas pertinentes aos “pecados’ relacionados

neste capitulo podem apresentar inter-relagdo num unico individuo.
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7 LIDERANCA EM ACAO

*O teste para uma inteligéncia brilhante
é a capacidade de ter duas idéias
opostas na mente e ainda assim

ser capaz de funcionar.”
(FITZGERALD, F. Scott)

Relembrando a questdo do inicio deste estudo - “Por que alguém deveria
seguir vocé” — muitos executivos relutam em responder a essa questdo, segundo um
estudo de Robert GOFFEE (2001) e Gareth JONES (2001), mas tem bons motivos
para ter este temor:

a) lideranga é fundamental para o sucesso;

b) a avalanche de conselhos sobre lideranga torna dificil saber o € mesmo

valido.

Segundo seus estudos, os lideres eficazes devem ser eles mesmos e reunir,
ainda, quatro caracteristicas: mostrar os pontos fracos, confiar na intuicdo, ser
empatico com os funcionarios, exibir as diferengas.

Todas as quatro caracteristicas tém merecida importancia no exercicio de
uma lideranca influente, porém, ndo possam ser usados de forma mecanica, ou seja,
precisam ser ou se forcar parte da personalidade do executivo.

E importante lembrar que n&o ha uma férmula magica, que as necessidades
variam de um contexto para o outro e os resultados costumam ser sutis.

Este estudo ndo prioriza o enfoque de resultados essenciaimente
financeiros, embora muitos lideres estudados tenham desempenhos notaveis. A
pesquisa concentra-se em lideres que tem um talento especial para influenciar
pessoas, conquistando o coracdo e a mente dos liderados. E surpreendentemente,
descobriu-se que ndo bastam uma ou duas qualidades, o lider precisa ter todas as
quatro e o inter-relacionamento entre elas é de crucial importancia, pois lideres
influentes costumam ajustar as qualidades para encontrar o estilo certo no momento

certo.
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7.1 AS QUATRO OUTRAS CARACTERISTICAS DOS VERDADEIROQS LIDERES

7.1.1 Mostrar seus Pontos Fracos

Ao expor seus pontos fracos, o lider cria um clima de confianga e incentiva
as pessoas a aceitar o desafio, eliminando a imagem de que é perfeito em tudo e
pode fazer qualquer coisa sem ajuda.

Assim cria uma atmosfera de colaboracgao, cria solidariedade entre o lider e
os liderados. Porém devem fazé-lo de maneira seletiva. Saber o que revelar para
que uma fraqueza nao seja encarada como uma falha, algo que coloque em risco os
aspectos centrais do seu papel profissional.

7.1.2 Fazer Valer a Percepcgao

Desenvolver sensibilidade para detectar boas situagbes, sinais que existem
no ambiente e perceber a situagdo sem precisar de uma explicagao racional.

Pessoas com grande sensibilidade podem perceber com facilidade
sentimentos velados, detectam se os relacionamentos estiao ou ndo funcionando.

Isto significa conseguir “ler’ os siléncios e as pistas ndo verbais da
organizagdo. Embora os lideres precisem ter uma grande sensibilidade, essa
capacidade de perceber a situagédo pode criar problemas, quando, ao fazer
julgamentos apurados sobre até onde podem ir, se arriscam a perder seus
seguidores.

Além disso, perceber a situagdo implica projetar — postura mental em que a
pessoa atribui idéias suas a outras pessoas e coisas — e isso pode interferir na
realidade. Por isso, a capacidade de perceber situacdes deve ser sempre seguida
do confronto com a realidade.
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7.1.3 Ter Empatia, mas com Firmeza

Verdadeiros lideres ndo precisam de um programa de treinamento para que
seus funcionarios acreditem que se importam com eles. Sentem forte empatia por
seus liderados e se importam com o que eles fazem.

A empatia ndo tem que ser uma postura acucarada; verdadeiros lideres
agem de forma singular, chamada de “empatia sem concessfes”. Ela € um meio-
termo entre o respeito pelo individuo e o respeito pela tarefa a ser realizada.

As pessoas mais propensas a adotar essa postura sdo aquelas que
realmente se importam, alguém que se importe verdadeiramente com as pessoas e
com o trabalho.

7.1.4 Ter Coragem de Ser Diferente

Outra qualidade dos lideres influentes é capitalizar as qualidades que
apenas eles tém. Isto implica em usar as diferengas de forma positiva, fazendo delas

a sua marca.

7.2 AFINAL DO QUE E FEITO UM LIDER.

Ql e conhecimentos técnicos sdo importantes, mas inteligéncia emocional é
condic¢@o inquestionavel para a liderancga eficaz.

Nos ultimos anos, Daniel GOLEMAN (1996) e sua equipe estudaram os
modelos de competéncia de 188 empresas de grande porte como Lucent
Technologies, British Airways e Credit Suisse, concentrando-se em como funciona a
inteligéncia emocional no ambiente de trabalho, especialmente entre lideres,
examinando a relacdo entre este conceito e 0 bom desempenho.

Com base neste estudo, GOLEMAN (1996) identificou cinco principais
componentes da inteligéncia emocional no trabalho - autoconhecimento,

autocontrole, automotivagéo, empatia e sociabilidade.
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7.2.1 Autoconhecimento

Constitui-se de uma profunda percepgdo das proprias emogées,
capacidades de reconhecer e compreender estados de espirito, impulsos, bem como
o efeito desses aspectos sobre outras pessoas.

Para saber se uma pessoa possui um bom autoconhecimento, pode-se
comecar pela franqueza e capacidade de realizacido de auto-analises realistas.
Quando se admitem os fracassos com franqueza, a histdéria pode talvez ser
concentrada com um sorriso, remetendo ao aprendizado através da experiéncia.

Uma das caracteristicas do autoconhecimento € a capacidade de rir de si
mesmo. Profissionais que se conhecem bem, também sabem quais sua limitagdes e
seus pontos fortes e nado tém dificuldade de falar a respeito, demonstrando
autoconfianca, através da boa compreenséo de suas habilidades.

Quem tem capacidade de fazer uma auto-avaliagéo correta é capaz de fazer
0 mesmo por sua empresa.

7.2.2 Autocontrole

E a capacidade de controlar ou redirecionar impulsos e estado de espirito
perturbador, aliada a propensdo de nao julgar e a pensar antes de agir. E uma
espécie de didlogo interno constante.

A importancia deste componente da inteligéncia emocional para o lider, esta
no fato de que, quem tem controle sobre os sentimentos e impulsos é capaz de criar
um ambiente de justica e confianga, sem politicagens. Além disso, pela propria
competitividade do mundo dos negdcios, em que imperam a ambiglidade e a
mudanca.

Profissionais que controlam as emogdes ndo entram em pénico frente as
mudancas e alguns casos, chegam até a liderar a iniciativa.

O autocontrole contribui ainda para a honestidade dentro da empresa, isso
porque oportunidades de abusar do poder se apresentam e as pessoas com pouco

controle langam m&o dela.
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Os sinais de autocontrole, portanto, podem ser identificados como:
propenséo a reflexéo e a analise cuidadosa, estar a vontade com a ambigulidade e a

mudanga, e integridade, ou capacidade de dizer ndo aos impulsos.

7.2.3 Automotivacao

Paixao pelo trabalho por motivos que n&o o dinheiro ou status e propenséo a
perseguir objetivos com energia e persisténcia, definem este componente da |.E.

A palavra-chave é alcangar. Esses lideres buscam desafios criativos,
adoram aprender e se orgulham de um trabalho bem feito, mostrando-se avidos por
explorar novas abordagens para o seu trabalho.

Pessoas com automotivagdo costumam manter as metas sob controle
rastreando mensuragdes dificeis, como lucratividade e participagdo de mercado. As
pessoas com grande aprego por seu trabalho, costumam se sentir altamente
comprometidas com a organizagdo. Lideres com essas caracteristicas costumam
constituir uma equipe de gerentes com as mesmas caracteristicas. E, claro, o

otimismo e o compromisso com a empresa sdo fundamentais para a lideranga.

7.2.4 Empatia

A empatia consiste na capacidade de compreender a constituicdo emocional
dos outros, tratando as pessoas de acordo com suas reagdes emocionais. E a mais
facilmente reconhecida.

N&o significa que seja necessario tomar os sentimentos de outras pessoas
como seus ou tentar agradar a todo mundo. Significa, na verdade levar em
consideragdo seriamente os sentimentos dos funcionarios, aliados a outros fatores,
no processo de tomada de decisdes.

A empatia é particularmente importante por trés razdes: aumento do uso de
equipe, ritmo rapido de globalizagdo e necessidade cada vez maior de reter as

pessoas de talento.
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Os lideres com empatia fazem mais do que simplesmente compreender as
pessoas a sua volta: usam seus conhecimentos para melhorar as empresas de
forma sutil, porém significativa.

7.2.5 Sociabilidade

Tal como a empatia, a sociabilidade diz respeito a capacidade de uma
pessoa de administrar seu relacionamento com outras pessoas.

A sociabilidade € um comportamento amigavel com um objetivo: impulsionar
as pessoas na dire¢cio desejada.

Assim, define-se como a competéncia para administrar relacionamentos e
criar redes e a capacidade de encontrar pontos em comum e cultivar afinidades.

A sociabilidade pode ser reconhecida de varias formas. As pessoas
sociaveis sdo habeis gerentes de equipes, por exemplo — & a sua empatia
trabalhando. Da mesma forma, sdo persuasivas — uma manifestacdo das
caracteristicas de autoconhecimento, autocontrole e empatia, combinadas.

Em sintese, pode-se dizer que empresas que atuam em mercados
competitivos tém pouco espacgo para as chefias no sentido tradicional, mas estéo
profundamente carentes de lideres. E profissionais em fungdes de lideranca sdo
mais valorizados pelas suas competéncias comportamentais na diregdo de equipes
do que pelo uso do poder hierarquico conferido pelo cargo ocupado na organizacéo.
Embora as competéncias em habilidades e conhecimentos sejam importantes para o

lider sdo decisivos os fatores de Inteligéncia Emocional.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

Tendo em vista 0 embasamento tedrico e as diversas reflexdes expostas
neste contexto pode-se entender que se exigem alteragbes e adaptaces das
habilidades e das competéncias do individuo para atuar qualitativamente na gestao
da organizagao.

E muito dificil sensibilizar os membros de organizacdes tradicionalistas para
efetuarem mudangas avangadas, mas, as organizagdes que ja alcancaram altos
graus de abertura e flexibilidade respondem mais rapidamente aos esforcos e
resultados; criando, com isso, novos valores e atitudes, estabelecendo uma nova
cultura organizacional, na qual n&o predomina a resisténcia as mudancgas, a
autocracia e o conservadorismo.

Os lideres necessitam ter um perfil multifuncional: flexibilidade e adaptacéo
para novos valores éticos e técnicos; simplicidade e transparéncia da gestdo; uso
eficaz de recursos e estratégias; abordagem gerencial centrada nos processos; €,
valores agregados aos bens e servigos para enfrentar a imprevisibilidade, a
incerteza e a instabilidade do mercado. Diante das mudangas com que as
organizag¢des tem se deparado, fica claro a necessidade de buscar adequar-se as
novas formas de liderar importando-se com o desenvolvimento e compartilhamento
coletivo das competéncias, das habilidades e técnicas.

A influéncia que o lider exerce no processo de mudanga organizacional €
fundamental no sentido de construir espagos para facilitar as discussdes e
guestionamentos do grupo sempre com o dominio pessoal e com a viséo
compartilhada. Com o dominio pessoal, o lider vai além de suas competéncias e
habilidades, extrapolando a abertura espiritual e ensejando um trabalho criativo que
esclarece e aprofunda a visdo pessoal, centralizando as energias, e visualizando a
realidade objetivamente. E com a visdo compartilhada, tem uma miss&do genuina
para que as pessoas déem o melhor de si, prevalecendo o compromisso em lugar de
aceitac&o, ndo sendo nada imposto, e, sim, compartilhado.

A qualidade no agir significa virtude que € caracterizada por forga e
vontade. As mesmas se adquirem com base nas repeticbes dos atos, auxiliando na
insercao de sua pratica: tomando consciéncia da deficiéncia ou defeitos e propondo-

se a ganhar a virtude da imparcialidade; pois & medida que as pessoas se esforgcam
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para serem justas, dar a cada um o que lhe é devido, essa pratica constante ajudara
a ganhar a naturalidade precisa e as agdes fluirdo no sentido da melhoria de
gualidade no relacionamento.

As figuras de lideres nas organizacGes atuais estdo, cada vez mais
valorizadas em diversas esferas do trabalho. Os papéis s&o de criagdo para que a
aprendizagem ocorra a partir dos préprios individuos pelas motivagdes. Os lideres
tem de estar preparados para inovagdes intuitivas e que concernem as emocgoes dos
colaboradores, preservando a auto-estima dos liderados. Sempre inspirando
entusiasmo, dividindo responsabilidades, fornecendo diretrizes e analisando as
causas e efeitos dos trabalhos executados.

Enfim, para liderar ndo existe um modelo ideal e sim varios caminhos que
mostram os “defeitos ou virtudes” de um lider. O importante ¢é ter habilidade para
atingir resultados junto com as pessoas, agindo segundo a O6tica de quem vai
executar e lembrando que cada decisdo afeta a equipe, ou seja, as organizagbes
necessitam de uma viséo globalizada para que sempre tenha seguidores, e atraves
desta visdo é possivel enfrentar desafios e ajudar na regularizagdo de suas

"
competéncias.
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Pesquisa de cinco anos com 90 lideres mostra.

quais sao as.quatro Capacicades.gue realm

importam. Por Warren Bennis

'

0 lider moderno reguer qualidades que the sdo inatas. fas Guais s3o

elas? No livro Managing the Dream: Reflections on Leadership and
- Change, langado pela editora Perseus Books, o especialista no assunto

' Warren Bennis mostrz o resultado de seu estudo de cinco anas-com-40- ..

lideres dos setores piblico e privado dos EUA, feito com o objetivo de
descobrir o que, afinal, eles tém em comum. As principais descobertas

 "'s0 apresentadas a sequir, nos highfights dos Capituios As quatro

No comego, diz Bennis, saltaram aos olhos mais diferencas-do' que

-semelhangas. Olgrupo tinha pessoas que usavam mais um ou outro lado

do cérebro, gente que se vestia para impressionar ou nio fazia isso,
lideres falantes ou lacénicos, do tipo John Wayne e outros dz estilo

- completamente oposto ~curiosamente, alids, o grupo estudado incluiy

poucas personalidades carismaticas, Mas o autor acabou entontrando
varias capacidades comuns & maioria dos lideres ou a todos eles, sendo
quatro as realmente essenciais: as capacidades de atrair a atencdo, dar
significado as coisas, inspirar confianga e ter-autocontrole. He também
Garante que os bons lideres transferem poderes, responsabifidade e
autonomia a seus subordinados, aumentando a motivacdo sem precisar
instituir um sistema de prémios e castigos. Em um quadro, Bennis explica
o pape! dos colaboradores dos lidares, ' ‘

A

Embora os quauro critérios
bésicos parz 2 escolha de executi-
vos de alto nivel sejam competén-
cia téenica, habilidade com pes-
soas, capacidade. conceitual e
personalidade. a lideranca eficaz
deriva fundamentalmente do .+ eficazes e bem-sucedidos do pais
dltimo deles. sendo a capacidade =60 deles do setor privado (a
de julgamento um importante maioria de empresas da Forsune
critério secundario. Questionados 500) e 30 do ptblico. Buscava
sobre 0 que esperam de'seus . descobrir o que havia em comurm
lideres. os subordinados geralmen-  entre eles, tarefa que exigiu muito
mais do que ecu planejava.

visdo, integridade (alguém em que
¢ possa confiar). ¢ ogmismo. ‘
‘No inicio dos anos 80, dediquei-
me a pesquisar a lideranca. Duran-
te cinco anos. viajei pelos EUA e
entrevistei 90 dos iideres mais

ASN Managfemen: 26 maio-;uano 2001

ente -

Meu objetivo era encoarrar
pessoas com habilidades de lide-
ranga. nao apenas “bons adminis-

T
tradores’, lideres verdaderros, -
Que mexem com a culturz. que sio

-arquitetos sociais de suas organiza-=

¢oes e criam.e mantém valores,
Lideres fazem as coisas certas.

‘enquanto administradores fazer

as colsas corretamente. Ambas -
as fungdes sdo cruciais e diferem
profundamente. Basta ver pessoas
em cargos elevados fazendo muito
bem a coisa errada. '

Um dos principais probiemas
das organizagoes é que ebs sio
lideradas de menos e gerenciadas
de mais. Elas ndo dio atencio

“suficiente 2 coisa certa e. 20 mes-

Mo [empo, concentram-se demais
em fazer direito. Parte da culpa é
dos cursos de administracio.
Ensinamos aos alunos como ser
bons téenicos e bons funcondrios,
mas nao os treinamos parz a

lideranca.

- Depois de virios anos de obser-
vagio e entrevistas, defini quarro
competéncias que. de algum
modo, eram evidentes em todos
0s que participaram da pesquisa: °
gerenciamento da atencio. geren-
ciamento do significado, gerencia-
mento da confianga e autogeren-
clamento.

Capacidade 1: atrair a atencio

Entre as caracteristicas mais
clafas dos lideres pesquisados estd
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Nenhuma resposta.

a habilidade de peréuadir pessoas,

porterem uma visdo, um sonho,
um conjunto de intencées. um
programa de trabalho, um quadro
de referéndas. Sua extraordindria
Concentragdo, €m Um Compromisso
amral as pessoas. ‘

Um desses lideres foi descrito
como alguém que faz as pessoas
desejar unir-se a ele, porque
compartilham sua visio. Os lideres
gerendam 2 atengio por meio de
urna visio persuasiva que leva as

o " pessoasauma

/p situagdo pela

/ﬁv qual nunca

-Uma das
pessoas que
eu mals queria

entrevistar era uma
' das mais esquivas.
Recusou-se a respon-
_ der a minhas cartas
-¢ a atender a minhas
Lgagoes. Seu nome é Leon
Fleischer, uma famosa crianga
prodigio que se tornou um pianis-
ta renomado, maestro ¢ musicélo-
gonavida adulta. .

Janto ele recusou meus pedidos’
de entrevista que acabei desistin-
do. Passados dois verdes, eu estava '
em Aspen (Colorado, EUA) na
mesma época em que Fleischer
comandava o festival de musica
da cdidade. Tentei mais uma vez
fazer contato, deixando um
bilhete na porta de seu camarim.

Certo dia. no centro de Aspen,
vi dais jovens violoncelistas carre-
gando com dificuldade seus instru-
mentos e lhes ofereci uma carona.
Perguntei-lhes sobre Fleischer.
“Sabe por que ele ¢ tio magnifi-
coZ". disse urn deles. “Porque ele
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ndo nos faz perder tempo.”

O maestro finalmente aceitou
ser entrevistado'e ate permitiu aue
eu o visse ensaiando e lecionando.
Associei sua forma de trabalhar
aquela frase ~"cle nao nos faz
perder tempo™. Toda vez que se

.

3,

—

Q
Os subordinados tém a obriga-
-Gao de dizer a seu lider o que

" talvez ele ndo queira ouvir ~mesmo

que isso signifique um preco ‘
institucional a pagar.

E inevitavel que uma sociedade
de egos inchados como a nossa
estude os lideres ao analisar o -
porqué do sucesso ou fracasso das *
grganizagdes. Como ex-estudante @
professor de administragio, tam- -
bém eu tendo a olhar para os.
homens e as mulheres do tcpo em
busca de pistas sobre como alcan-
¢ar e manter a satide de uma
organizagio. Porém, quanto mais
estudo os lideres eficazes, mais'me
convengo da subestimada impor-
tincia de colaboradores eficazes.

Talvez a caracteristica mais | .
importante de um bom colabora-
dor seja a disposicao de dizer a
verdade. Em um mundo de cres- -
cente'complexidade, os lideres
estap cada vez mais dependentes

-de seus subordinados para receber

boa informacio. Colaboradores
que dizem o que deve ser dito e
lideres que escutam formam uma
combinagio imbativel.. ‘

O magnata do cinema Samuel

$

- Goldwyn parecia ter consciénda

da importancia do que chamo.de
“resposta insolente eficaz” por parte.
dos'subordinados. Apés uma série
de fracassos de bilheteria; Goldwyn

_Teuniu seu pessoal e disse: “Quero

que vocés me digam exatamente o
que estd errado comigo e com a
M.G.M., mesmo que com isso vocés
percam o emprego”. Embord
Goldwyn nio estivesse pessoalmen-
te pronto para renunciar i massa-
gem do efzo proporcionada pelos
que “s6 dizem sim”, em seu modo .

FAFEL D

posiciona 2 frente da orqueszz,

Fleischer sabe exatzmente que son: |
‘guer. Ele nio perde tempo porque -
suas intengdes sio evidentes. O que

0 une aos outros musicos é sua
preccupacio’com a intencio e ¢
resultado. ‘

melo as avessas ele percebia a
* necessidade de contar com pessoas
capazes de dizer a verdade.

Como portfélios, as organiza-
¢oes se beneficiam com a diversi-
dade. Lideres eficazes resistem 2
tentagio de montar seu quadro de
colaboradores com pessoas que se
parecam ou pensem como eles
mesmos. Procuram, em vez disso,

- bons profissionais de moldes x
diferentes e entdo os estimulam
a dizer o que pensam, nem que .
S¢ja para discordar,
. Cientes da armadilha da
. unanimidade institucional, alguns

lideres sabiamente criam dissensio

no processo de tomada de dedsaes.
Organizagdes que estimulam
uma dissensdo construtiva tomam
' decisées melhores. Um estudo.
recenite descobriu que os grupos .
sao geralmente mais eficazes do
que os individuos na hora de fazer
.previsdes de vendas e fornecer
outros dados financeiros. Quanto
- maior a dissensio inicial entre os.
membros do grupo, mais exatos
5a0 os resultados. Com maior
discordéncia, as pessoas sio forca-
das a avaliar uma gama mais
abrangente de possibilidades.

+ Como os bons lideres, os bons
colaboradores compreendem a
importéancia de falar com franque-’
za. Porém, mais importante é
colocar isso em prética. Hi cerca

" de 40 anos, quando Nikitz Krus-
chev visitou os EUA, ele atendeu
repérteres no Clube de Imprensa
de Washington. A primeira questio
escrita foi: “Hoje o senhor falou
sobre 2 abomindvel passagem pelo
poder de seu predecessor, Stalin.
Mas o senhor era um de seus

0SS COLAER

5

Ao refletir sobre nfl‘in'na expe-
Tiéncia. ocorreu-me gue ©s me.-
MEeNLos em que fui mais eficaz
foram aqueles em que sabia o
que queria. Portanro. a primeira
capacidade de um lider ¢ a de
atrair e gerenciar a atencio, por

-

SRR AR e s
CRADQRECS
assessores mais proximos e cama-
rada durante muitos 2nos. O que o

senhor fez durante todo esse
tempo:” O rosto de Kruschev
‘ruborizou. *Quem perguntou -
- 1ss0?”, rosnou. Ninguém se acusou.
“Quem perguntou isso:”, insistiu.
De novo, siléncio. “Era isso que eu
estava fazendo”, explicou Krusche:

- Mesino nas democracias, em que
.2 inica ameaga ¢ ir para o olho-da”
ruz, é dificil discordar‘da"pe'siég
que estd na chefla. Anos atrds, um
repérier de TV perguntou a ex-
assessores da Presidénda dos EUA
como eles se comportavam nas
ocasides em que 2 pessoa mais

. poderosa do pafs tinha uma idéia
realmente estipida. Varios admiti-
ram que nao faziam nada. Um
deles revelou que geralmente John
Eennedy podia recobrar o juizo se
alguém lhe dissesse: “Parece o tipo
de idéia que Nixon teria”.

Lideres eficientes recompensam
2 dissensio, 2lém de encorajd-la,
pois entendem que o desconforto -
momentaneo de ouvir que estio
errados vale a pena porque au-
‘menta sua capacidade de tomar
boas decisoes. ‘

Mas o que o seguidor ganha’
com isso? Talvez ele ponha
mesmo seu emprego na berlinda
ac dizer o que deve ser dito. Mas
avaliemos o prego pago por ficar
em siléncio. Que emprego vale o
enorme custo psicoldgico de seguir
um lider que valoriza lealdade em.
seu sentido mais limitado?

A ironia final é que o seguidor
disposto a dizer o que pensa
demonstra precisamente o tipo
de iniciativa que é o estofo da

" lderanca.

I : .
HSM Management. 26 maro~-yunmo 2007
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. meio de um conjunto de intengdes
_ou de uma visio. nao em sentida
. mistico ou religioso. mas voliado'
~ para um resultadd. um objetivo ou
uma diregio. " STy

Capacidade 2: dar significado s coisas-
. Para tornar os sonhos visiveis e
.para levar as pessoas a aderira '
eles, o lider deve transmitir sua '
visdo. Comunicacio e aglutina-
mento funcionam juntos.
Vejamos, por exemplo. os estilos
contrastantes dos ex-presidentes '
norte-americanos Ronald Reagan’
¢ Jimmy Carter. Reagan é ¢onside-
rado “o grande comunicador”
-um de seus redatores de discursos
afirma que ele era capaz deler
uma agenda telefonica e tornd-la
©interessante. A T2z3o para Isso
¢ que Reagan usava metiforas )
© €Om as quais as pessoas'se iden- .
uficavam, : T
Em seu primeiro discurso sobre

‘0’orgamento, por exemplo. Reagan

. descreveu um bilhio de délares
usando a imagem de uma pilha de
notas 20 lado do edificio Empir

State. O lider torna as idéias S

- tangiveis e reais. Nio importa quio

“maravilhosa seja a visdo, o lider
eficiente deve usar uma metafora,
uma palavra ou um modelo para
tornar tal visio clara para os
outros. o

presidentes norte-americanos mais
bem-informados, tinha mais dados
ha ponta da lingua do que qual-
que}:' outro. Ma?rlmr;caciongegﬁiu
fazer o significado brotar dos -
dados. Uma secretaria assistente de
- 'comércio nomeada por Carter
disse-me que, ap6s quatro arios em
. sua administracio, ela ainda nio
sabia o que o presidente defendia.
‘Trabalhar com Carter, segundo ela,

foi como olhar o avesso de uma: C

tapegaria, com imagem borrada e
indistinguivel. .

A meta do lider nio é mera-" ,
mente explicar ou esclarecer algo,
mas criar significado. Quanto
mais extensa e complexa a organt-

- rZagao, mais crucial € essa habilida-.

de. Lideres eficazes podem trans-

e cmumchoro B+ Ameta do lider
nao é meramente
explicarou
esclarecer algo, -
mas criar
significado

mitir idéias através de vdrios
niveis da empresa e a grandes
distdncias, e até IEesSmo vencer
0 "ruido” de grupo
e opositores.
Quando fui reitor, um grupo
de diretores e ey fomentavamos
0 que sablamos ser uma grande

s de interesse

o HSM,VManagemeni 26 maro-juano 2001

idéia. Entdo, faziamos 0 que era
certo: delegar, delegar, delegar.
Mas, quando o produto ou a
diretriz finalmente aparedia, o
resultado ficava longe de nossa
idéia original. Esse processo se
repetia tantas vezes que acabei
batizando-o “efeito Pindquio™
~pois estou certo de que Gepeto

'no sabia como Pinéauio seria

quando tivesse terminado de -
enwalhd-lo. O efeito Pindquio
provoca surpresas. Devido a
comunicagio inadequada, os
resultados raramente saem de
acordo com nossas expectativas.
Lemos e cuvimos tanta coisa
sobre 2 informagio que acabamos
esquecendo a importancia do
significado. Na verdade, quanto
mais a sociedade ou'uma organiza-

¢ac & bombardeada por fatos e
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imagens. maior ¢ sua sede de.
significados. Lxceres Lransrormam
fatos. concelos ¢ relatos em
‘'significado. .

'Nem todos os m[eo-ramcs da
amostra pesqulsada dominam as
palavras. mas. de diferentes manei-
ras. levam as pessoas a entender

' suas metas ¢ aderir a elas.

A capac1dade de gerenciar a
atencip e 0 :mnmcad‘o é parte
do lider como um todo. Nao é°
suficiente usar frases de efeito’
e técnicas perspicazes. ou ainda
contratar um refugoes- publxcas

. 'para redigir discursos.

\ejamos o-caso de Frank Dale,
editor do vespertino The Herald
Examiner, de Los Angeles. Ele foi .
encarregado de conquistar parte

- do mercado de seu concofrente
matutino. The L4, Times. Para isso,
criou uma campanha com certazes
que mostravam seu jornal airds e,
num segundo momento. ligeira-
mente a frente do Tomes. A campa-
nha era baseada nessa imagem
poderosa 0 Herald E\[’Iﬂl?lﬂ'
superaria seu rival. ’

Enirevistei Dale em seu escrité-
rio. Ao se sentar. Dale pre endeu ao
redor de si um cinto de seguranga

. como o dos avides. O gesio fol
para lembrar a mim e a todos em

A

Ig

S Para meu estudo, procurei 90
,}3} lideres reconhecidos. O grupo final
treve 60 executivos da iniciativa
Epnve.da a maioria de empresas da
@ Fortune 500, e .,O do setor
““Junggo.
%0 grupo de hderes tinha perfil
;’rep‘esemamo do alto escalio nos
z* -EUA. A idade média era de 56
Hanos. A maioria-era de homens
brancos, com seis negros e seis
rrautheres. A tnica descobcrta
,\surproende*xte foi que todos os
'pmbzd;m S executivos nio apenas
Econtmuava'n casados com suas |
‘1} primelras esposas, mas também
¢ demonstravam entusiasmo pelo
: " casamento. Sio exemplos Bilt,

.}

1

-Saiba mais sobre a pesquisa

Um estudo recente demonstrou awe as
_pessoas tendem mais a sequir individuos
em quem elas confiam, mesmo
discordando de seus pontos de vista

volta os riscos do setor de jorrais.
Toda a sua pessoa ajudava a
transmitir a mensagem. Ninguém °
pode ser mais cinico do que um. ,
Jjornalista, portanto se podem
imaginar as reagées pelos corredo-
res do prédio. Mas ninguém
esqueceu o que frank Daie estava
comunicando. Gerenciamento de
smmncado € iss0.

Capacxdade 3 msmrar connanc.

A -confianga ¢ essencial parz
todas as organizacdes e tem como
determinante principal o que
i denomino "constancia”. Quando
entrevistel os subordinados dos
lideres, ouvi frases como estas mais
de uma vez: “meu chefe é muito
consistente” ou "goste ou nio.
vocé sempre sabe de onde ele estd

" vindo, para onde vai e que posi-

¢des defende”. E assim por diante.

[4

K.ie..chnici:, presidente do consetho
da Arco, e ‘Baledido Ray Kree, da
cadeia McDonzald's.

-Entre os lideres do setor pubuco
estavam Harold Williams, eatio
presidmte do conselho da Securi-
ties and Exchange Comission, a
comissio de valores mobilisrios
riorte-americana; Neil Armsu-ong,
astronauta norte-americano que
hoje trabalha na University of
ancmna‘z, trés autoridades eleltas;

" dois maestros; e dois treinadores

HSM Management 26 mato-juas

de equipes campeds de adetismo.
Procurei maeswos ¢ treinadores
porque acreditava que eles fossern
os Gltimos lideres com contrele -
completo sobre seus subordinados.

0"200_!
|

Na entrevista coleuva que

, concedeu ao visitar os EUA. Jodo
Paulo II foi quesuonzado por um

, Tepdrier como eie expiicava ter
destinado recursos para construir
uma piscina em seu paldcio de
verip. O papa respondeu pronta-
mente: “Eu gosto de nadar. Proxi-
ma pergunia”. Ele ndo argumentor
com justificativas médicas nem
alegou ter recebido os recursos de
uma fante especjai - -

Uni estudo recente demonstrou

que as pessoas tendem maisa___.
seguir indiv iduos em quem,elas
conﬁam. mesmo discordando de
seus pontos de vista. do que seguir
individuos com os quais concor-
dam mas mudam de posi¢io
requentemente.

Capacidade 4: ter autocontrole

Gerenciar a si mesmo —compe-
téncia crucial- é conhecer as
préprias capacidades e empregi-
las com eficicia. Sem isso, lideres
e gerentes trazem mais problemas
que solugdes. Como médicos
incompetentes. os gerentes podem
dificultar a vida, piorar a doenga
e deixar as pessoas menos
sauddveis.

Alguns gerentes se fazem solrer
ataques cardiacos e colapsos
nervosos. Pior, muitos sdo “veto-
res” de moléstias que acabam
afetando os subordinados. Os
lideres de verdade conhecem a si
MESIMOos € aprimoram seus pomo<
fortes. Eles também tém a quali-
dade que chamo de ~fator Wallen-
da”™ (por causa dofamoso equxh-
brista Karl Wallendai. ou seja. a
capacidade de aceirar riscos.

A presidente de uma empresa
me disse que, se el2 unha um
minimo de lideranca. era a capaci-



Os lideres de verdade conhecem

oy - [N
Vainitagem

dade de cometer o maximo de
equivocos o mais cedo possivel e,
entao, tird-los do caminho. Outro
alto executivo afirmou que o
equivoco ¢ simplesmente “ourra
forma de fazer as coisas™. Tais
lideres aprendem g tirar vaniagem
do que dd errado. ‘

G caso do treinador Rav Mever

¢ um bom exemplo. Certo dia. seu -

i

aprimoram seys
rortes. fais lideres aprendem a

pontos
tirar

’

do que dé errado

+ ume perdeu em casa, depots de 29

itdrias seguidas. Perguntei-the

como se sentia. “Muito bem”,

respondeu. “Agora podemos nos

concentrar em vencer, nio apenas

em ndo'perder.” : ‘
Também perguntei a Fletcher

Byrum. ha 22 anes presidente da

Coopers, qual foi sua decisio mais -

dificil. Ele respondeu que nao

RSM Management 26 mato-junno 2001

sabiz o que era uma decisio dificil.
GUE [UNC2 € Preocupara com isso
¢ acenava a possibilidade de estar
errado. Byrum afirmou que a
preocupagao ¢ um obstdculo 2
dlareza de raciocinio.

O ~fator Wallenda™ ¢ um modo
de vida, vai além da lideranca e do
poder nas organizagges, Esses
lideres o tém. S
Os efeitos da lideranga

A hderanca pode ser sentda ao
longo de toda a organizacio. Ela
dd mimo ¢ energia ao trabalho e
mansfere poder 2 forga de traba-
tho. O empowerment é o efeito’
coletivo da lideranca. :

Em organiza¢oes com lideres
eficientes. esse efeito fica mais
ewadente em quatro aspectos:

éloq: Pholog > v
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SRR ) : g hd lideres. o trabalho € estimuian-
te. @esariador. izscinanis = diversi:-
do. Um Ingrediente essencial na
lideranca organizacionai ¢ atrair.
€m Vez de empurrar. as pessoas em
direcdo a uma meta. A influénciz
baseada na atracio mobiiiza as
pessoas a aderir e mowva por meio.
ae 1denuficagio. nao por meio de
recompensas e punicdes. Os
-~ lideres articulam e personificam
©s ideais pelos quais a organiza-
¢ao luta. |

N30 se pode.esperar que as
pessoas se envoivam com determi-
nada visio simplesmente porque
ela é estimulante. Certas visGes ¢~ -
conceltos tém mais conunuidade -
€ €530 enraizados mais profunda-
mente em nossas necessidades”
humanas do que outros. Acredito
.guesfalia de dois desses conceyos -
nia vida organizacional moderna .
s€ja a maior responsavel pelu "~ <27
alienacio e pela falta de significa-
do que tantas pessoas experimen-
tam em seu trabalho.

Um deles € o conceito de
qualidade. A sociedade industrial
orienta-se pela quanddade. pro-
vendo mais produtos e servicos -

- para cada individuo. Quantidade
€ mensurdvel com dinheirc. pois

, ‘ . , - - fazemos parte de uma sociedade .
o ‘ movida pelos cifrées. A qualidace
muitas vezes nem chega a ser
mensurada, apenas apredada
Intuitivamente. Nossa reacio i’

S SRR

. B Os funcionarios se sentem

, hd uma equipe, uma' familia, uma
‘importantes. Todos sentem que

unidade. Mesmo pessoas que nio

1
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fazem alguma diferenca no sucesso
da organizagio. Pode ser uma
contribuigao pequena —pronta

entrega de salgadinhos de batata

a uma loja de conveniéncia ou o
desenvolvimento de uma pega
mindscula mas importante de uma
acronave. Quando recebem poder,
as pessoas sentem que o que fazem
tem significado e importancia.

£l Aprendizade e competéncia
tém relevancia. Os lideres, e quem
trabzlha para eles. interessam-se

pelo aprendizado e pela especiali- -

zagdo. E deixam claro que nio

hd fracassos. mas sim erros que
dao feedback ¢ mostram o que fazer
em seguida.

Ei As pessoas sio parte de uma
comunidacde. Onde hi lideranca

gostam muito das outras sentem o
espirito de comunidade.
B O trabalho ¢ excitante. Onde

Saiba mais sobre

Warren Bennis

Warren Bennis,é presidente e
fundador do Instimuto de Lideran-
¢a da Southern California Univer-
sity. J4 publicou 18 livros. Deles,
foram editados no Brasil A Empresa
do Século 21 (ed. Nobel), A4 Forma-
¢do do Lider (ed. Atlas), Lideres (ed.
‘Harbra) e Os Génios da Organizacéo.
A Invengdo de wma Vida e Lideres ¢

Liderangas (estes trés, ed. Campus).

qualidade ¢ um sentimenta.

O outro conceito. intrinseci- .
mente relacionado como de
quahdade, ¢ o de dedicagio ~atd
mesmo amor- pelo rabalho. Essa -
dedicagdo € evocada pela qualida-
de e ¢ a forga que energiza siste-
mas de alto desempenho. Quando
amamos o trabatho. nioe precisa-
mos ser pautados par recompen-
sas ou punigdes. Podemos criar
sistemas que facilitem o dia-a-dia
em vez de nos preocuparmos com
checagens e controles de pessois
que querem se aproveitar do
sistema. E a isso que o setar de
recursos humanos mais deveriu

dar'atencio. ¢

O Perseus Books
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‘HORA DA REDENCAO

’
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!

Qualquerempresdrio pode -
cometer erros capazes. -
de comprometer o futuro
do negécio. O segredo

é descobri-los a tempo e
redesenhar a empresa
@ POR LAZARO EVAIR DE SOUZA

at 7

uitos sdo os em-
preendimentos que
sucurmnbem nos pri-
meiros anos de vi-
: - & da. OQutros tantos
sobrevivem a duras penas. Na-
origem do mal que ameaga um
empreendimento pode estar um
erro, um detalhe esquecido, um
pequeno pecado cometido pelo

-empreendedor. Admitir que se

cometeu um pecado gerencial.
pode significar a diferenca entre
progredir ou fechar as portas.

Mas apenas perceber que se esté 'in-
correndo num erro nio ¢ o suficiente. Se
ha alguma virtude num pecado ¢ que ele
pode servir de ligsio ao'pecador. B preciso
ter a disposicdo para se redimir. Foi as-
sim que agiram Carlos Alberto Almeida
e Sérgio Moisés, sécios da Casa do Gas,
especializada em projetos e instalagdes
de gis para comércio ¢ industria.

Até meados da década de 90, a Casa do
Giés, montada por Almeida em 1986, nio
passava de um modesto depésito num
bairro popular de Sio Paulo. Foi quando



5

desperdlgando oportunidades de am-*

" pliar o faturamento simplesmente por

+ ignorar.as chances de agregar novos
' 'servigos. ao produto. que vendiam.
- “Numdeterminado momento nés per-
cebemos que poderiamos vender mais

'duto gés, rigorosamente igual em to-
das; companluas completa Almel,da

* mo.o de Mmses e Almelda '0°€ITO COo-,
netldo é o'de enxergar o negécio’ de
“'uma manelra fragmentada (no quadro

tros"‘des 1zes) “Como’ eles até ento, 56,

* ‘conjugavam; os’ verbos CoInprar, ven
| der;faturar e entregar acabavam ‘nio’
;tendo o'que se;chama de visdo sistéimi-
~.cado negbcio”, comenta Roberto Tran-

"Por'nio’ possuxr uma visdo global do”
ver as oportunidades de negéeios em-

butldas no comércio de gés..
~O conselho basico para o empreen-

" com os aspectos relevantes do seu ra-

I'CS chentes concorrentes, funcmnanos

- emitindo sinais. O segredo ¢ saber cap--
tar, entender e decodificar tais sinais.
“O pequeno empresario; mais do’ que’

do galo, mas saber onde cle estd can-

ra a sua empresa’, filosofa o consultor |
Jodo Batista de Andrade, da Mentor
Marketing, de Campmas (SP).

Qua ndo ouviram e compreenderam-
esse ‘canto’ — ¢ isso foi um processo que

L S N G R A S e S B

do que gds”, lembra Moisés. “Até entdio,
*nfo emergavamos toda a gama de ser-
vigos que poderfamos agregar ao pro-:

» ;szAo FRAuMENTADA - Er casos ¢ Lo-"

“Pecados mortais” hd uma rela(;ao de ou-

jan,’ da TCA Consultores ‘Associados.

ramo em que atuavam nio conseguiam |

'dedor que deseja dominar seu, negbcio
¢ estar permanentemente smtomzado _

<] comunldade estd constantemente

ninguém, tem de compreender esses
sinais. Ele precisa néo s ouvir o canto

tando e o que esse canto quer dizer pa-

os- dOlS SOClOS notaram que estavam‘ I).:lO ocorreu da DOILC para [¢] cha -, OS

doqos da Casa do G4s deram uma gui- "

, meiro, fizeram um levantamento para |
'checar se havia realmente YJo'cc:nc:lal de”

*'em restaurantes, padarias, lanchone-

tes, industrias, hotéis e hospitais.” -
- Constatada a existéncia de demanda

eles partiramn para: a-agfo. Safram :

“campo para vender o novo conceito dc

. seuvelho negécio, mcorporando ao dis-
| curso o slonan de que a vocagdo da em-

presa era’ vender uma verdadeira en-
“genharia do gis. l\edesenhamos 110SSC
locfoupo partimos para & informatiza-

" nada radical no empreendlmcnto Pn- 1§40, retreinamos nosso pessoal e fomos

* buscar tarabém para nés novos conhe
cimentos’, conta Almeida, que hoje

crescimento na Grande Sao Paulo para:  emprega 25 pessoas. Os dois estio sem:

uma empresa que elaborasse projetose

- executasse mstalag&.s er des parag gés’

4. Pensar na empresa’olhando’sé’para
sel passado ‘Nada'garante qlie’o que
scerto até) gor ‘sirva:pa

mo. O chamado “mercado”, essa enti- o
dade abstrata formada por fornecedo— :

. Desv viatencdo; temp
sforgo’e. dedicagao.do,

aprendizados e'estiniuldr seus
coi‘aboradores a‘aprende

d@ Imagmqs' que apara
. UMa empresa ser paixio., :
“.Esse sentiment to'deve permear
“fornecedores, funcionarios e clientes
“E gcnte atendendo gonte

."‘ I-ONTLS ADI\Q c\ SOULA SOLUCOES EM VENDAS E TC
CONSULTORES /\SSOCIADOS

 pre fazendo ‘cursos ou participando d

‘semindrios, principalmente os relacio

‘nados A ‘parte técnica e de regulamen

..tagao enormas de seguranga.

Como reﬂexo das mudangas inicia

. das em 1996, jé no ano’seguinte come:

garam a'sentir diferenga no desempe

: nho ‘da’ empresa A receita passou .:

crescer 2 um ritmo medw ammfdc

- 30%, até atmglr a marca atual dos R$:

- 'milhdes _por ano. E os niimeros preli;
_n’unares apontam para uma expansac
.'nos mesmos ‘niveis na receita destc
sano. O consumidor também mudou d¢
' perﬁl ‘Unma carteira que hé cinco ano:
cera” predonunantemente residencia
- hoje'é formada por 40% de clientes in-

dustriais e 60% comerciais. Sao cercs
de 7 md clhntes atlvos

ZTEMPO E BlNHElRO - As vezes, o
‘maior pecado ndo é estratégico, comc
“'aconteceu com a Casa'do Gis. O erro
podeestar no empreendedor, ou me-
lhor, no mau uso que ele faz do seu

-tempo. “Tempo & o recurso mais im-
_portante de uma empresa. Ternpo mal
* administrado. sugmﬁca empresa ‘mal

;fadmmlstrada ; decreta "a” empreséric

“Flavia ‘Galli, "dona’ hi quatro anos d
- Atelier Manichino. E Fla\rla “diz issc

" com conhecunento de causa. Até un
“ano e melo atrés, sua vida era corrida

- seus’ comprormssos ‘empresariais atro
pelavam a rotina diaria, ela acabav:

nio fazendo as coisas como deveria

gosta I'la s¢ cansava muito mais ¢, «

" que é pior, atendia menos clientes.

No inicio do ano passado a empre

~sdria decidiu dividir sua semana en
dias distintos. As segundas e sextas-fei.
" ras sfo reservadas para a organizacic

PEGN | AGOSTO DE 2000 | www.pegquenasempresason.com.bs
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“administrativa da empresa. Nesses
B dias, ela cuida de contas a pagar, contas

K. areceber, resolve pendéncias bancérias,

. confere o fluxo de caixa, visita novos

1] o 1 - 1
. Ir a exposigdes, feiras e outros eventos
relacionados ao seu segmento. '

*  dias reservados para as provas de rou-
- pas nas clientes. Como seu principal

. '
v e H

Tl : RS 5
3 Xgi ; e s "%ﬁ:. » AR e
‘ FLAVIA GALLI, do Manichino: uso adgquadq do tempo ajudou na administrag3o.

clientes potenciais e se programa para-

Ja as tergas, quintas e sébados sdo

- produto sio os vestidos para noivas, a

prova é uma das ctapas mais impor-
tantes e demoradas do processo produ-
tivo. Leva-se, em média, 40 minutos
para ajustar um vestido. A quarta-feira
fica como um dia de regra-trés. “De-
pendendo da programacio da sema-
‘na, encaixo uma prova de altima hora
ou uma visita para esse dia”, diz Flavia.
. Hoje ela pode atender cerca de 20

PEGN | AGOSTO OE 2000 | www.pequenasempresason.com.br

clientes por semana com apenas cinco

- funciondrios. “Isso é quase o dobro do
“que eu atendia quando ndo organizava

racionalmente minha agenda”, recor-
da-se Flavia, salientando que demorou

- ‘muito para se conscientizar de que te-

ria de'falar nio para as clientes. “Eu
sabia’que estava'trabalhando mal meu
tempo,' mas me faltava coragem para
dizer &s clientes que nio poderia aten-
dé-las no horario mais conveniente a
elas”,; comenta. o

A empresdria diz ter alterado mui-
tas vezes comnpromissos pessoais para
atender clientes fora do expediente.
Agora, com a agenda organizada, Fli-
via consegue, além de ter tempo para
seu lazer, pensar no futuro do atelié.

. “Hoje sobra tempo, por exemplo, para
melhorar meu site'na Internet e.até,
' consigo projetar como estard meu ne=-

gécio daqui 2 um ano ou daqui a cinco
anos’, comemora. | :

ATE TU, BRUTUS! - Ninguém esté li-,
vre de cometer pecados. Mesmo expe-

- rimentados profissionais acabam pra-
- ticando erros banais. Foi o' caso do

advogado Marcos Fontes, que incorreu
em virios deslizes na gestdo da loja de
conveniéneia do  Auto Posto Senna,
montado por ele em setembro de 1998
numa movimentada avenida da Barra:

da Tijuczf, Zona Sul do Rio de Janeiro.

e o’

-

Nem sua passagem pela diretoria de

uma grande rede’de varejo, nem a ex-
. periéncia como consultor na recupe-
ragdo de empresas mal administradas

gvitaram as barbeiragens na conducio
do pequeno negécio. “Meu principal

vacilo foi n3o perceber o perfil do pa-

~blico-alvo da loja”, observa Fontes.

O empresario diz ndo ter notado que
seu ponto era vizinho de dois dos maio-
res e mais sofisticados condominios re-
sidenciais da regido. "A partir dessa fa-
lha, todo 0 meu mix de produtos estava
errado e, em conseqliéncia, minhas
vendas ficavam comprometidas”, ana-
lisa Fontes. Hoje, a falha j4 foi corrigida
¢ a receita mensal da loja se situa na
faixa dos R$ 80 mil, montante con-
dizente com o porte ¢ a localizacgo do
estabelecimento. '

O que lC‘V.l unm C‘lllpre&'ﬁrio d come-
ter erros aparentemente tdo primdrios

FOTO: KLE!DE TEIXEIRA
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e prevmvelsp Nzo hi uma resposta,
pronta, mas alguns ‘consultores arris-’
- cam.explicacdes.’ Para Jodo Batista de- -
‘Andrade, da Mentor Marketing, um’~
pecado comum §é o0 ‘empresirio achar -

i

que entendeu um movimento oc¢orrido

no ramo, uma mudanga de tendéncia -

ou-uma expectativa da clientela. “Essa
é.uma, maneira- 51mphsta de encarar
um fato. E toda abordagem simplista é
mortal. Nzo d4 para, apés ler um artigo
_derevista ou de jornal, tirar conclusoes

“em relagao anovas eSll atcglas Paraseu..

negécio”, conclui Andrade

Atltudes e avahagoes simplistas s6’
.sd0. boas, 'segundo o, consultor, para |
‘conversas sobre futebol ou sobre'a ca-’

mada de ozénio. “Em negécios, quan-
do, na maioria das vezes, esti em jogoa
, sobrevivéncia ou ndo de um empreen-

dimento, -analises . mmphstas nio sioc .

Lem—vmdas ,.mal
P L

MMTHS PL:RGUN“’AS - Traduzmdo

' para o dia-a-dia o que diz Andrade, se-
;| ria ‘algo como fazer uma modificacio .

em seu‘negdcio.sé porque um cliente
" pediu: E. :preciso ser mais inquiridor,
. mais questionador, pois, muitas vezes,
nem o préprio cliente sabe exatamente
,0 que’estd querendo ou sugerindo. Na
maioria dos casos, ele quer apenas cha-'
mara atencio. . . o
- #Yocé tem de tirar o méximo da opl-
‘nifo do consymidor. Se ele pedir, por,
exemplo, para mudar de lugar o caixa
da-sua loja, vocé nio deve atendé-lo

sem antes indagar melhor que razdes -
i

" ele tem para dizer iss6. Por qué? Esta
-atrapalhando? Onde poderia ficar?

‘Qutros.. clientes . fizeram a mesma-

. queixa? E preciso explorar ao méximo

. essa- interferéncia do ‘consumidor. “A
idéta. & colocar o cliente. para ‘traba-
lhar -para vocé. E, eles adoram fazer
isso”, diz Andrade. - ISR
:'Outro pecado altamente pre]ud1c1a1
para uma’ eqlpresa é fuglr do foco

principal do negocm Algumas vezes,
a insia por faturar mais de forma rapi-
da leva os empresarios. a assumirem
atrlbulgoes que ndo fazem parte do
chamado necocm principal, nio é-a_
vocagio para a qual aquele empreendl—

" mento foi criado, “Aqui cabe a‘compa-

ragio da empresa com uma foto. Serd ™

foco, fica ruim’, exemphﬁca o consul- o
tor Adgo de’ Souza da,Addo & Souza .
Solugdes em - Vendas. “Desviar aten-
¢dp, talento e recursos. da. at1v1dade“

principal pode ser uona ida sem volta”,:

alertaele. = oL
Por pouco o aviso do consultor nio

vira reahdade para a Nucleo Ora, pe-

As vezes, na amm @2@ @amhaw .
“mais @ﬁmhesmy O f@m principal da

a“a‘;w:da@ﬁe a@am s@ g@eﬂ‘@ﬁ@mﬁ@

quena empresa pauhstana especializa~
~da’'em desenvolver projetos para cozi-
_.nhas profissionais. “Nés comegamos a
* fazer tudo: desde o projeto, até cuidar
- da parte de construgio civil, instalagdo
“de equipamentos e a verificar a dreade
“nutrigao. Chegou uma hora em’ que

. néo tinhamos mais tempo de arranjar

novos. clientes, pois ficdvamos’ presos

‘durante ‘meses a um tnico - projeto’,
" desabafa Dimas Rodrigues de Oliveira,
. Gnico dos’ trés soc1os-fundadores que

- continua 4 frente do negécio. “Em ra-
z3o disso, perdemos o nosso foco prin-
cipal, 2 vocagdo inicial, que era elabo-
rar projetos e dar consultoria em co-

', zinhas profissionais. Passamos a fazer

malfeito uma porgio de-coisas”, com-
plementa o empresério. -

Em razio dessa perda de foco e da
pouca prospecgio de novos clientes, a

~+ Nucleo Ora, criada em 1991, viu sua
- receita mensal declinar perigosamen-

te, até bater em apenas R$ 10 mil por

PEGN | AGOSTO DE 2000 | www.pequenasempresason'.com.br




&, em meados do ano passado. Oli-
ira tinha claro que isso era resultado

har muito dinheiro executando todas:
etapas de um servico. “Eles ndo per-

", corita.

Com o fim da sociedade, Oliveira
0de colocar em pritica sua teoria:
goncentrar-se apenas na elaboracio de

rojetos e consultoria, indicando par-
eiros para a execugiio do servigo. Cerca

um ano e meio depois, comprovou-
¢ 0 acerto de sua tese. E ndo'somente |
n1az30 de a receita mensal ter cresci-
do— hoje ela j4 anda na casa dos R$ 40
mil —, mas também pela melhorila na

1

| r
PEGN | AGOSTC DE 2000 | www.peque
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a:4nsia desenfreada de querer fazer .
udo, mas esse, diagnéstico nio era -

Aswitttidesteln,
Elﬂﬁﬁ%g{‘d‘ H1]
=

SRR e
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—
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 concorreite
 BIAGNOSTICO

ntes’de }xptp'ngpq_hos‘“

ou'em’nicl R
DIAGNGSTICO: EN EXTINGAG

ENT

quél%aade do trabalho realizado e. pelo |

aumento no volume de projetos execu-
tados. Nos primeiros seis meses de
2000 ele contabilizou a realizagio de
60 projetos. E isso com apenas trés fun-
ciondrios, metade da equipe da fase an-
terior da empresa.
Saber detectar um pecado quando
ele ja’L se manifesta, como fez, Oliveira,

v

nasempresason.com.br !
|
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€ relativamente ficil. E mais cozﬁpli—
cado, quando a empresa vai bem do
ponto de vista financeiro, o empresé-
rio perceber, na base‘ da intuigdo, que.
“algo estd errado ou que se estd con-.
tratando um problema futuro, “O su-

- cesso € um grande veneno contra o |
‘bom planejamento”, pondera Gilberto
Rodrigues, um dos trés sécios da Data-
north, empresa especializada em ma-
nutengdo de impressoras.

, : .
FALTA DE DIALOGO ~Em atividadé hs
dez anos, a Datanorth tinha, até o fim
do ano passado, um seleto grupo de -
clientes, empregava 50 pessoas e fatu-
rava cerca de R$§ 400 mil por més. Ten-
do esse pano de fundo_favoravel como
cendrio, foi dificil para Rodrigues con-
vencer seus sdcios a reverem algumas
posturas. “Sentia falta.de uma maior et
transparéncia, de melhor comum‘cagéo‘ -
entre os funcionérios. O cara do lado
nao sabia nada sobre o projeto do seu
colega”, explica Rodrigues.

Com essa dificuldade para traba-
lhar em equipe, 2 Datanorth come-
¢ou a sofrer os efeitos dos erros e &
hoje um empreendimento com ddvi-
das sobre sua trajetéria futura. Em-

L.

~ pregando atualmente 18 pessoas e

com 2 receita mensal reduzida para
R$100 mil, os donos da empresa apos-- -
tam em produtos voltados para a In-
ternet para se reerguer. Paralelamen-
te, os sbclos estdo envolvidos num
programa focado em formagao'de li-
derangas, com énfase o autoconhe-
cimento. “O objetivo é melhorar ain-
tuicio”, assume Rodrigues. "
Corrigir, fraquezas e reforgar virtu-

des (como as mostradas no quadro “Entre
0 Céu e o inferno”) é 0 que se pretende

- comxessa atitude. E corrigir fraquezas ¢

o melhor caminho para evitar cair em

‘pecados gerenciais. “Um conselho pra-

tico aos potenciais ‘pecadores é sempre '
fazerem duas perguntas a si mesmos:

- ‘Os meus colaboradores compreendem ©

claramente qual ¢ ‘o nosso negoécio?”
‘Quanto tempo eu, como lider, tenho
dedicado a entender e difundir o meu
negbcior™, 'indaga Tranjan, da TCA.
Respondendo a essas duas questdes &
possivel perceber o pecado e nio come-
té-lo. B Colaborou: WAGNER DE OLIVEIRA (Ry)



