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RESUMO

VAZ, Elton Gustavo. A METODOLOGIA E AS FERRAMENTAS DA LIDERANCA PARA DESENVOLVER A
COMPETENCIA HUMANA DO LIDER NAS ORGANIZAGOES. Essa monografia tem como objetivo mostrar que
um processo administrativo coordenado pelo desenvolvimento de estratégias para a implantagdo de uma
metodologia de liderancga adequada a empresa parece simples quando analisado teoricamente. Mas, abordado
na pratica, revela-se que este processo envolve mais que modelos complexos de organogramas e estudos de
“cases”. O desenvolvimento da competéncia humana nas organizagdes depende de questbes que devem ser
compreendidas, gerando mudanca para a empresa e para o lider capaz de aplicar e adaptar-se eficientemente a
este processo. Neste estudo é possive! identificar habilidades, atitudes e ferramentas que podem ser utilizadas
pelo lider para o desenvolvimento efetivo de um sistema de alto desempenho organizacional, priorizando a
flexibilizac&o das relacdes de poder, a reduc&o dos niveis hierarquicos e a fluéncia na comunicagfo entre o
lider e seu grupo.

Palavras-chave: Lideranca, organizacbes, comunicagdo, processo, competéncia.
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1 INTRODUGAO

“O maior obstaculo da mudanca estd dentro de
vocé mesmo e nada melhora até vocé mudar”.
(JOHNSON, Spencer)

Como podera o homem tornar-se pleno de suas especialidades e direciona-
las para a evolucéo de um sistema de alto desempenho organizacional?

Com o desenvolvimento de estratégias e solugbes inovadoras na
implantacédo de uma metodologia de lideran¢ca adequada ao modelo da empresa, se
faz necessario partir de um processo administrativo. Mas, de acordo com que
tendéncias? E qual a relacdo do lider e seus recursos com o grupo e qual sua
relevancia para a formagao do carater empresarial?

Questdes relacionadas a este contexto constituem o entorno do objeto do
presente estudo que prioriza a consciéncia empresarial de que, é essencial o
desenvolvimento da competéncia humana nas organiza¢des para que, ferramentas
como criatividade e inovagdo, por exemplo, sejam compreendidas e aceitas como
estimulos positivos geradores de mudangas.

O lider, por sua vez, sera encarado como um ser capaz de desempenhar
sua habilidade de aplicar eficientemente esse processo instrutivo e demonstrar boas
praticas que levem a esta mudanga, esséncia da propria lideranca.

Serdo, ainda, explicitados o0s conceitos de organizacdo, cultura
organizacional e entrepreneurship que servirdo como elementos articuladores dos
capitulos subsequentes.

Sera feita, uma analise das categorias chamadas psicossociais do
comportamento do individuo, das relagbes interpessoais, qualidade de vida,
interacbes sociais e profissionais no contexto do trabalho e a apresentagcédo de
algumas importantes ferramentas gerenciais em um estudo atualizado, baseado nas
opinibes de Daniel GOLEMAN (1995), autor de ‘Inteligéncia Emocional’, Tom
PETERS (1993) renomado especialista em manegement, autor de “Loading in
Tottaly Screwed-up Times”, e Peter SENGE (1990) e Peter DRUCKER (2001),
supergurus do pensamento management e considerados, respectivamente, “pai do

aprendizado organizacional’ e “pai da administracdo moderna’”.



Finalizando, far-se-a um resumo sobre as competéncias de lideranca nas
organizacdes, baseado na opinido de George O. KLEMP JR. (1999), um dos
principais criadores da tecnologia de avaliagdo de competéncias de cargos.

Neste fio condutor cabe indagar: Que competéncias, habilidades e atitudes
devem possuir o lider para criar e assegurar um sistema de alto desempenho
organizacional na empresa?

A partir do administrador e seus recursos, € possivel planejar, organizar e
entdo liderar e controlar para a realizacdo de metas. Conscientizaremos a respeito
dos conceitos de lideranga, seus processos interpessoais e como ela se torna um
componente chave do trabalho administrativo. A relac&o do lider e seu grupo e as
formas como o conduz sdo de imensa importancia para a formacéo do carater
empresarial e serdo amplamente discutidas.

Lideres que provavelmente alcangardo o sucesso com competéncia tém
seus atos baseados em orientacdo e educagdo para um negoécio satisfatério
obtendo-se assim qualidade, através de uma metodologia de lideranga apropriada e
adequada ao modelo da empresa.

Geracéo de resultados, conhecimentos do cliente, respostas claras sobre o
que deve ser feito, € 0 ndo desvio do foco principal; ir&o garantir o lucro no final do
processo.

A preocupacédo fundamental deste estudo é uma redefinigdo do sistema de
trabalho, através da flexibilizacdo das relagbes de poder e autoridade, reduzindo-se
os niveis hierarquicos e permitindo a fluéncia na comunicagao e intera¢do entre o
lider e seu grupo.
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2 O TRABALHO COMO FATOR DE EQUILIBRIO SOCIAL

“O homem néo é a soma do que ele tem, mas a
totalidade do que ainda nao tem, do que poderia
ter”. (SARTRE, Jean Paul)

As influéncias da cultura em seu aspecto social e nas condigbes
estabelecidas pela organizacéo sdo fundamentais na determinacéo das concepgdes
sobre o trabalho e na caracterizacdo do mesmo nos respectivos momentos
histéricos da sociedade industrial, ressaltando a importancia da Antropologia nas
organizagbes e auxiliando na compreensdo do que é conhecido por cultura
organizacional.

Abordando questdes referentes aos sistemas de produgéo e determinantes
sécio-econdmicos, assinala-se a importancia da qualidade nos processos de
producéo e de organizagdo social do trabalho. Nos anos 90 surgiu a preocupacgéo
com a qualidade de vida do trabalhador e, por extensdo, a qualidade do produto
internacionalizando a economia, principalmente no que concerne a competitividade
de mercado.

Porém, existem alguns fatores restritivos a implementacéo da qualidade no
ambiente de trabalho como o0s comportamentos e atitudes dos funcionarios,
resisténcias as mudancgas ou maquinarios e equipamentos obsoletos, que acentuam
o longo caminho a ser percorrido para a implantacédo da Gestdo de Qualidade.

Assim, as relagdes socio-profissionais tém acentuado através dos tempos, o
carater especifico das relagdes de produgdo e os impactos nas relagbes
interpessoais.

Com o intuito de minimizar conflitos, as empresas vém estabelecendo
formas alternativas quanto a organizacdo do trabalho, como sera possivel conferir

mais adiante.



2.1 RELACOES DE PODER NO AMBITO DAS ORGANIZACOES

As organizacbes, principalmente os membros que exercem posi¢coes de
poder, legitimam posturas manipulatorias e utilitaristas, evidenciadas a partir da
relacédo de dominag&o e medo, gerando insegurancga no ambiente de trabalho.

Geralmente, esta dominagcdo se manifesta de forma coercitiva, atuando
diretamente sobre o©s niveis hierarquicos, fazendo prevalecer os poderes
burocraticos, influenciando na conduta dos trabalhadores, e acentuando ainda mais
a distancia entre estes niveis. Considera-se, ainda, que o ftrabalho nessas
organizaglOes é realizado em um ambiente de poder e influéncia, ou seja, defensores
de poder interagem com autoridade.

Ao administrador, cabe a tarefa de interpretar estas realidades corretamente
e dispor de suficiente poder para influenciar na consecugdo dos objetivos
organizacionais. Assim, é necessario adotar posturas mais flexiveis com relagdo ao
poder e influéncia, adotando estratégias compativeis com o envolvimento dos
funcionarios, possibilitando a valorizagéo do potencial humano, impelindo posturas
retrogradas e limitadas, no que diz respeito ao incremento a produtividade e ao
sistema s6cio-econdmico.

Desta forma, a consciéncia do trabalhador e a postura dos administradores
tém gerado uma série de conflitos, 0 que de certa forma implica na revisdo e
redefinic&o das relagdes de poder no contexto profissional.

2.2 ADMINISTRACAO DO PROCESSO DE TRABALHO

Inimeras s&o as organizagdes que vém utilizando pesquisas motivacionais
com o intuito de identificar o conjunto de necessidades, sem que haja desperdicios
de esforgos e atengdes.

O homem comega a ser mais exigente, identificando suas reais
necessidades, manifestando o poder acentuado em cooperagéo (participativo) na
tendéncia de substituir o poder instalado por for¢a da hierarquia. Como resultado, ha
uma substituicdo dos valores mecanicistas por valores globais em que o0 empregado



identifica-se com a empresa, onde a interdependéncia tende a ser propulsora da
caracterizacio destas novas tendéncias.

Assim, a administracdo do processo de trabalho vem se caracterizando num
contexto de contradicdes e ambiglidades. Este contexto tem gerado nos executivos
uma busca por tentativas de descobrir uma metodologia adequada, através da
flexibilizacdo e redefinicdo do desenho organizacional, como forma de tornar a
administracdo do trabalho contemporaneo efetiva e global, ativa e abrangente,
especifica e completa.

Ha necessidade de rever as concepg¢des sobre o trabalho para que se
possam delinear novas perspectivas de organizacéo de sociedade.

Segundo DURKHEIN (1960) verifica-se uma “ética da convicgdo” onde
ocorre que, a cada pessoa, € mostrado o que deve fazer para realizar-se
plenamente como individuo, e a “ética da responsabilidade” que fundamenta o que
cada um deve fazer para se integrar a vida social.

Assim, o individuo fica num impasse diante do poder, se subjugando a este
poder superior, ou 0 renegando, estigmatizando e criticando, resultando entdo em
uma dupla relacéo, de alienag&o e de marginalizagcéo dessa relagao.

Urge a necessidade de articulacdo da “ética da conviccdo” e da “ética da
responsabilidade”, possibilitando o surgimento de condi¢cbes facilitadoras para a
adaptacao e ajustamento do individuo, quer como pessoa, quer como profissional,
com um incremento efetivo a produtividade. Fica refor¢cado, portanto, implicar na
redefinicdo do sistema de trabalho através da flexibilizacdo das relagées de poder e
autoridade, reduzindo os niveis hierarquicos e fazendo fluir os canais de
comunicagéo e interacio entre os funcionarios.

Estas sdo tendéncias que focalizam a descentralizacdo do poder a partir da
criacdo de grupos semi-autbnomos, os quais contribuem para o surgimento dos
modelos de Gestéo Participativa.




3 O NICHO ORGANIZACIONAL

“As organizacdes ndo existem para si préprias.
Sdo meios, representando um 6rgdo social que
visa A realizacdo de wuma tarefa social”.
(DRUCKER, Peter F.)

A organizagdo pode ser definida como um sistema integrado de sub-
sistemas interdependentes e intercambiaveis, onde se destacam as relacdes de
poder e autoridade, o sistema de comunicagio, o processo de lideranga, o clima, a
cultura e estrutura organizacional, entre outras.

Sob uma perspectiva sociocultural, pode-se considerar a organizagdo como
um conjunto de papéis sociais inter-relacionados, mantendo entre si intercambios de
informacgdes que tendem a facilitar ou dificultar as relagbes interpessoais no contexto
organizacional. Assim, o grau de participacéo dos envolvidos, demonstra o estagio

da organizacao e o nivel de comprometimento dos mesmos.

3.1 A CULTURA ORGANIZACIONAL

Ha necessidade que se definam os limites de cada papel a ser
desempenhado na forma de agir de cada individuo dentro do seu contexto, sem a
necessidade de vigilancia constante e com o devido acompanhamento deste
desempenho, para que se propicie o surgimento da responsabilidade profissional.
Isto ocorrendo, faz com que se determine como a estrutura e a dinamica
organizacionais ser&o inseridas na relag&o de reciprocidade dos membros que dela
fazem parte.

Esta interdependéncia que deve existir entre o papel do lider e do
subordinado se encontra em uma “zona de indefinicdo”, mais ou menos elastica,
manipuldvel e servindo como um campo propicio para o surgimento de conflitos
inter-papéis. Tais relagbes refletem as posigdes assumidas pelos individuos ou
grupos em determinado contexto organizacional.

Assim, pode-se entender a organizagdo como um sistema social
estabelecido, onde as interagdes sociais presentes no contexto de trabalho formam



0s papéis profissionais facilitando, desta maneira, a interdependéncia dos diversos
setores, a partir de tais relacionamentos.

Constata-se também que as redes de comunicacdo e os sistemas de
interacdes sociais sdo condi¢des basicas para o desempenho destes papéis e da
respectiva sinergia necessaria para o seu funcionamento. As relagdes oriundas
deste sistema retratam todo um conjunto de valores presentes na sociedade de
forma geral, representados pelos ritos, mitos, simbolos, valores e significados. Estes
valores € que fornece apoio ao funcionamento dinamico da organizagdo, © que
caracteriza a cultura na organizagao.

Esta cultura € composta de trés dimensbes: material — sistema produtivo;
psicossocial — sistema de comunicag¢do e interacdo dos envolvidos; e ideolégica —
sistema de valores vigentes na organizacao.

Ao analisar as relagbes interpessoais, identificam-se as caracteristicas da
cultura existente, pois estas relacbes retratam o grau de formalidade e informalidade
presentes nos respectivos ambientes organizacionais, denotando maior ou menor
flexibilidade das relacbes entre seus membros, e em que nivel eles respondem e
participam do modelo vigente.

Desta forma, o nivel de sinergia existente em um ambiente organizacional
dependera das energias emanadas por este sistema, de acordo com um conjunto de
interagbes sociais que vao desde as relagbes facilitadoras como cooperacéo,
colaboracdo e participacdo, até as relacbes que impedem seu funcionamento
adequado, ou seja, conflitos n&o administrativos e competicbes exacerbadas,
rivalidade, disputas pelo poder.

3.2 COMPETENCIA TECNICA E COMPETENCIA INTERPESSOAL: O INDIVIDUO
COMO AGENCIADOR DE MUDANCAS

Para que ocorra o efetivo desenvolvimento organizacional, deve-se buscar,
além do aprimoramento técnico, desenvolver a competéncia pessoal e interpessoal,
contribuindo para os dinamismos organizacionais, no que se refere a reviséo de sua
estrutura, funcionamento e relacionamento com o ambiente externo a organizacgéo,
priorizando melhorar a qualidade de vida no trabalho.



Contudo, a tendéncia acentuada de algumas organizacdes, e em particular,
na postura dos executivos em centralizar as decisbes, ndo delegarem, visando
manter suas posicOes excessivamente hierarquizadas, desconsideram os valores
individuais de sua equipe de trabalho, implicando em restricbes quanto a
consideracéo do grupo como fonte para o processo de tomada de decisdes.

Na predisposicdo em julgar os subordinados, as situagdes e fatos, evitando
as tomadas de decisbes baseadas nos sentimentos e valores dos envolvidos, os
executivos geram resultados incompativeis com relacdc as expectativas
organizacionais materializando baixa produtividade, padrédo de qualidade né&o
adequado, desajustamentos e inadaptac¢des dos individuos e grupos aos respectivos
postos de trabalho e conseqlentemente, para a empresa, redugéo na lucratividade e
perda da imagem frente ac mercado.

Para que esse quadro se modifique & imperativo que as liderancas
incorporem posturas mais flexiveis com relacdo a equipe de trabalho, demonstrando
o interesse real nas pessoas, em suas aspiracdes e em suas motivagdes.

Portanto, a figura do executivo assume papel importante como agenciador
dessas mudancas implicando a perspectiva de modificar e ser modificado.

3.3 A VALORIZACAO DO POTENCIAL HUMANO - REPENSANDO A
ORGANIZACAO.

A finalidade de uma organizagio representa os propgsitos a serem atingidos
e os respectivos impactos no ambiente interno e externo. Essas influéncias refletem
o estagio da organizacéo e 0s recursos empregados para o alcance de sua misséo e
de seus objetivos.

Existem fatores relacionados a cultura da organizacional que mobilizam e
mantém estagnados os sistemas administrativos que atuam como “ponte” para a
efetivacdo dos resultados organizacionais.

Estes objetivos representam tendéncias e perspectivas a serem atingidas
em determinado periodo de tempo. Ha, no entanto, especificidades quanto a

definicdo de objetivos, podendo situa-los em trés niveis:



a) Objetivos filosoficos: relacionados a missdo da organizacdo, sdo de

natureza abrangente;

b) Obijetivos_especificos: referem-se aos segmentos, produtos, mercado,

clientes, sdo de natureza periédica e buscam atender a demanda
situacional;

c) Obijetivos operacionais: s&o agbes concretas, desenvolvidas em um

periodo determinado, visando atingir os objetivos filosoficos.

As nocdes de lucros e resultados passam a figurar entre os determinantes
causais dos comportamentos organizacionais, revelando a necessidade de fixar
objetivos que mostrem e reflitam as diversas fases para o alcance dos resultados
organizacionais. Devem-se destacar ainda, elementos importantes as especificacdes
dos objetivos em fases, denominados de metas organizacionais. Elas referem-se a
identificacdo e a compreensdo dos meios necessarios para o alcance destes
objetivos no sentido da operacionalizagdo dos mesmos.

Porém, as metas organizacionais necessitam de constante reavaliagéo,
através das revisdes das estratégias e taticas adotadas, visando apreender valores
humanos como forma propulsora do processo de trabalho e considerando
essencialmente a personalidade e potencialidade humana. Esta sistematica
promove o auto-desenvolvimento, sob a perspectiva de um contexto em continua
mudanca.

Repensar a organizacdo sugere a revisdo do paradigma cartesiano, no
sentido de ampliar 0 escopo organizacional, tornando-o mais propicio e adaptavel as
constantes mudancas. Enfaticamente, o redimensionamento da estrutura
organizacional e dos respectivos aspectos tecnoldgicos, administrativos e
econdmicos e as influéncias oriundas do contexto sociocultural, tornam-no
comprometido com o dinamismo e o funcionamento institucional.

Ainda, num adendo sobre mudancas, segundo a visdo de Spencer
JOHNSON (2001), torna-se necessario destacar a importancia de perceber a
diferenca entre atividade e produtividade. E preciso deixar o medo de lado e investir
na aplicagdo de recursos que gerem inovagéo e encarar que a mudanga ocorre em
qualquer segmento, portanto é preciso estar atento para antecipar a mudanga,
monitora-la e adaptar-se a ela. Em consequéncia, apreciar esta mudanga e estar
preparado para mudar rapidamente muitas vezes.
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4 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

“O plantio é opcional...

A colheita é obrigatéria...
Por isso, cuidado com

0 que planta! "
(Provérbio chinés)

O relacionamento interpessoal no ambiente de trabalho reflete o grau de
colaboracéo e participacdo dos individuos. As diversas interagbes. individuo-
individuo, individuo-grupo, grupo-organizacdo, assinalam o estagio no qual a
organizacéo se situa, como visto anteriormente.

A valorizacdo do potencial humano é um processo contemporaneo, cujos
resultados s&o imprescindiveis para o efetivo desenvolvimento organizacional,
contribuindo para a qualidade de vida e para o efetivo processo participativo na

empresa, como sera visto a seguir.

41 RELACOES INTERPESSOAIS E QUALIDADE DE VIDA

Partindo de conhecimentos oriundos das ciéncias sociais e do
comportamento humano, pode-se abordar de forma abrangente as relagles
interdependentes entre os homens, e entre eles e o trabalho que executam.

Pessoas de diferentes categorias profissionais manifestam diversos graus de
insatisfagdo com relac&o ao trabalho que realizam, denotando desajustes e conflitos
entre o homem e o resultado decorrente do trabalho. A n&o resolucdo destes
conflitos assinala aspectos nevralgicos as relacdes de poder e autoridade, deixando
a desejar na questdo que envolve a participagdo quanto a tomada de decisdo
inerente ao processo de trabalho.

Estudos sobre motivacdo tém dado énfase aos aspectos ambientais,
ergondmicos e as expectativas diante do trabalho como representantes da qualidade
de vida neste contexto, através de informagdes trazidas pela Sociologia,
Antropologia, Ciéncia Politica e Psicologia Social, que tém muito a contribuir para

este fendmeno.
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Segundo HACKMAN e SUTTLE (1977), a qualidade de vida refere-se a
satisfacdo das necessidades do individuo, que afeta atitudes pessoais e
comportamentais, a criatividade, a vontade de inovar ou aceitar mudancas, a
capacidade de adaptar-se as mudangas no ambiente de trabalho e o grau de
motivag&o interna para o trabalho. Pode-se observar que conceitos como motivagao,
inovacdo e criatividade para a mudanca ja sdo analisados ha longa data,
caracterizando fatores importantes para o alcance da produtividade.

A qualidade de vida, portanto, estad diretamente relacionada ao
desenvolvimento organizacional, representada por condi¢bes facilitadoras que
impliguem o bem-estar do individuo, quanto ao que ele busca como pessoa, como
profissional e como ser social.

42 PROCESSO PARTICIPATIVO NA EMPRESA

A participacéo € o envolvimento do individuo no processo de trabalho e um
dos pontos primordiais para o alcance da integracdo homem/producdo. Esta
relacionada com a distribuicdo de poder, de autoridade, de propriedade, de
coordenacao e de integragdo no processo de tomada de deciséo.

Como abordagem gerencial esta amparada na motivagdo, contribuindo para
a produtividade, desempenho e satisfagdo no trabalho.

A participagdo consiste no ato de influir, exercer controle, estar envolvido
ativamente, passando pela lideranga e pela dinamica de grupo e incluindo até
fatores organizacionais, estruturas sécio-politicas, processos em cada sociedade e
entre sociedades.

A isto se refere a integracéo, responsavel pela manutencéo da solidariedade
entre as unidades para o eficiente funcionamento do sistema social. Por outro lado,
a contrapartida da integragcdo é o conflito, encarado, muitas vezes, como algo
disfuncional. Em termos organizacionais, a administracdo dos conflitos seria feita,
entdo, sob a forma de participacéo pela integragéo do empregado aos interesses da
empresa tendo como respaldo as motivagdes individuais/grupais. Assim, o conflito

surge como algo natural e salutar para o equilibrio organizacional.
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Os fatores de influéncia na participacéo apresentam-se sob dois enfoques:
os fatores psicossociais € o tipo de estrutura da organizacéo.

A partir do incremento e compromisso para a participacdo, havera a
conscientizagdo dos individuos em relagdo aos objetivos gerais, quanto a misséo
organizacional e ao envolvimento grupal, tendo como referéncia os papéis
assumidos no ambiente de trabalho — colaboragdo, experiéncias mutuas, apoio
socio-emocional — que caracterizam mecanismos sinérgicos facilitadores do
processo grupal. A medida que os papéis profissionais forem delineados, os
individuos tenderdo a tornar-se mais compromissados com o trabalho, com o grupo
€ Com a organizacao.

Segundo um estudo feito por Fela MOSCOVICI (1993), ocorre um
direcionamento que significa o enfoque contrario aos padrées de administracéo
tradicional, destacando a necessidade de revisdo dos atuais valores organizacionais
e evidenciando o ser humano em termos de crescimento a partir do desenvolvimento
organizacional. Assim, as estruturas tornam-se mais flexiveis, & permitido livre
acesso a comunicacdo, as trocas interpessoais e ao constante intercambio com
ambiente externo.

A partir destas consideracdes a respeito do processo de participagao, pode-
se mapear 0s principais conceitos e variaveis envolvidos, cujos beneficios principais
podem ser:

a) reducéo da alienagao;

b) aumento da eficiéncia, da eficacia e da produtividade, estimulando a

harmonia no ambiente de trabalho;

c) valorizacdo da auto-estima dos individuos;

d) direcionamento para a auto-realizagéo e auto-atualizagéo;

e) incremento da responsabilidade diante da execugéo do trabalho;

f) estimulo e recompensa decorrentes do intercambio de informagées, que

facilitam a comunicacgéo.
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4.3 O DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL.

De acordo com as consideragbes anteriores, a preocupagado maior dos
intervenientes do desenvolvimento organizacional € com a evolugdo do grupo de
trabalho, flexibilizando as estruturas organizacionais e mobilizando os funcionarios
para o amadurecimento e fluidez na organizacgéo.

A atuacdo nas organizacdes permite captar aspectos especificos e culturas
diferentes, empresas de diferentes segmentos e ramos de atividades.

Nas empresas diferenciadas, a cultura organizacional retrata estagios
avangados de desenvolvimento, em que se evidenciam caracteristicas como:

a) missao organizacional definida e transmitida aos demais niveis;

b) presenca de um sistema participativo e integrado;

c) énfase na criatividade associada ao alcance e compatibilizagdo dos

objetivos individuais e organizacionais,

d) predominancia do modelo de gestdo, que favorece a formagdo e o
desenvolvimento de equipes gerenciais;

e) democratizagdo do processo decisério: a tomada de decisdo tende a
ocorrer em niveis mais baixos, sem gue haja necessidade de intervengio
hierarquica constante e direta.

Essas caracteristicas possibilitam a rapida ado¢do de acbes estratégicas
com relagdo ao ambiente externo, pois num contexto organizacional burocratizado,
centralizador, restritivo, com pouca énfase no relacionamento interpessoal, ha
tendéncia de ocorrerem conflitos interdepartamentais de maneira mais acentuada,
assim como maior lentiddo no processo decisério e nas respostas as demandas
externas a organizagao na presenca de decisdes impostas.

Deste modo, o desenvolvimento organizacional se da a partir de mudancas
estruturais — organograma, reorganizacdo administrativa, reagdes atitudinais e
comportamentais dos envolvidos — sistemas de relacionamentos, padrées de
comunicagéo, processos decisérios e liderangas exercidas, entre outros. E o
processo continuo deste desenvolvimento depende da captacdo do clima e da
cultura organizacional e da atuagdo no sentido de adapta-los as demandas internas

e externas.
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44 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

As politicas e praticas da Gestdo de Recursos Humanos deverdao assumir
um papel efetivo na implantagdo da Gest&o de Qualidade, preconizando a qualidade
de vida como ponto de apoio aos processos de Qualidade Total e estabelecendo
condicbes para a produtividade e qualidade nos servigos e produtos.

Para isto os procedimentos para o desenvolvimento do potencial humano
implica em uma série de atividades, entre elas: treinamento e desenvolvimento
pessoal, plano de sucesséo, avaliacio do potencial humano, plano de carreira, plano
de beneficios e programa de incentivo a promogdo humana e social, politicas
salariais compativeis com as necessidades dos individuos e o grau de
desenvolvimento nos setores de trabalho, as politicas e praticas de orientacéo e
conscientizacdo quanto a prevencéo de acidentes de trabalho.

Estas medidas tendem a contribuir para que se possam facilitar as relagdes
interpessoais no ambiente de trabalho, lancando bases para as mudancas
necessarias nas relagées de poder e autoridade mantidas entre os diversos niveis
socio-profissionais e as influéncias do ambiente. Desta forma, as politicas e as
praticas de Recursos Humanos devem ser reavaliadas e implantadas de maneira a
fazer aflorar efetivamente a qualidade de vida dos individuos na organizagéo,

gerando melhores produtos e servicos.
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5 CONCEITOS SOBRE A ADMINISTRAGAO E SEU PROCESSO

“Sucesso € uma luta hercllea, para sermos
melhores hoje do que fomos ontem e melhores
amanha, do que fomos hoje”.

{Rev. Carlos Alberto Henrique)

Um administrador eficiente combina habilidades para negécios, como
conhecimento sobre marketing e controle de custos, com as habilidades de
relacionamento pessoal, para atingir resultados importantes, como foi exposto nos
capitulos anteriores.

A alternativa para se ter administradores eficientes no comando de uma
operacao pode ser 0 caos, uma vez que a administragdo pobre é uma das principais
razdes para o fracasso de grandes e pequenos negocios.

O administrador € a pessoa responsavel pelo desempenho dos membros do
grupo, tendo autoridade formal para gerenciar recursos da organiza¢ao, mesmo que
haja a necessidade da aprovagdo de outros. Segundo Peter DRUCKER (1986),
administracdo & a pratica especifica que converte uma multiddo em um grupo
eficiente, orientado para certas metas. Percebe-se entdo uma proximidade entre os
conceitos de administrador e administracao.

Enfim, pode se definir o termo administragdo como o processo de utilizagdo
de recursos organizacionais para atingir objetivos institucionais através das fungdes
de planejar, organizar e alocar pessoas, liderar e controlar. Neste capitulo, seréo
abordadas essas funcgdes, descritas adiante.

5.1 TIPOS DE ADMINISTRADORES

As fungbes dos administradores podem ser compreendidas pela descrigéo
de diferentes tipos de cargos administrativos.

Os administradores funcionais e gerais, por exemplo, caracterizam-se por ter
entre eles objetivos, algumas tarefas formadoras das bases do trabalho na
organizagao, como por exemplo:

a) formar o ambiente de trabalho;
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b) criar uma visdo estratégica — descrevendo as metas da organizacao;

c) alocar recursos;

d) formar gerentes;

e) construir a organizacao — ajudando a resolver problemas importantes de

modo que a organizacéo possa progredir;

f) controlar as operagbes — dirigindo o empreendimento, enfocando os

problemas e ajudando a resolvé-los.

Sob um outro contexto, pode-se destacar o empreendedor ou
“entrepreneur’, que é uma pessoa que cria e opera um negdcio inovador. A maior
parte dos empreendedores & formada por pessoas altamente entusiasticas, que
assumem riscos € empregam energias extraordinarias para lancar e administrar
seus negocios.

Segundo Paul H. WILKEN (1983), a administragéo, portanto refere-se a
coordenacgéo existente no processo de produgdo, enquanto que o entrepreneurship
surge para iniciar as mudangas neste processo.

‘O entrepreneur sempre procura mudancas reage elas, e as explora como
se fossem oportunidades”, segundo Peter DRUCKER (1986).

5.1.1 A Importancia do Entrepreneurship

O entrepreneurship traz pelo menos trés beneficios para a sociedade:
estimula o crescimento econdmico, aumenta a produtividade e cria novas
tecnologias, produtos e servigos.

Algumas contribuicbes de inventores independentes e pequenas
organizagbes ilustra o que se esta afirmando, como por exemplo: laser, insulina,
helicoptero, caneta-esferografica, penicilina, velcro, ciclotron, cémera Polaroid,
direcdo hidraulica, entre muitos outros.

Entre as varidveis que favorecem o entrepeneurship, estdo as variaveis
econdmicas e sociais. Entre os econbmicos, s&o relevantes os incentivos de
mercado e o estoque de capital, e entre os sociais, destacam-se as diferengas

culturais e sociais, como por exemplo, o individualismo enfatizado no sistema
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americano — que encoraja inovagdes por parte dos entrepeneurs ou, ao contrario, a
acdo e cooperacao grupal presentes no modeio japonés.

Pesquisas feitas sobre o entrepeneur apontam, ainda, os fatores
psicolégicos e sociolégicos, além das competéncias especificas como
caracterizadores dos entrepeneurs. A pesquisa revela que o enfrepeneur tem uma
alta “necessidade de realizacdo” — de acordo com McCLELLAND (1985), uma
motivacdo social para se superar, especialmente quando reforcada por fatores
culturais - além de outras quatro dimensdes a seguir:

a) Locais de controle — a idéia de que o individuos controlam suas préprias

vidas;

b) Tolerancia ao risco — os “entrepeneurs” que se dispbem a correr riscos

moderados parecem obter mais retorno sobre os ativos do que os que
nao correm riscos;

c) Tolerancia & ambiglidade — ja que muitas decisbes devem ser tomadas

a partir de informacgbes incompletas ou pouco claras;
d) Comportamento do tipo A — refere-se a tendéncia de se fazer mais

coisas em menos tempo.

E claro, entdo, que todo entrepeneur precisa de autoconfianga, impeto,
otimismo e coragem para iniciar e operar um negocio. E, por fim, é necessaria uma
competéncia especial, que & o desejo entrepreneurial de iniciar um negocio,
associado com a habilidade ou a experiéncia para competir com eficacia assim que
a empresa for iniciada.

Ainda sob a 6tica dos tipos de administradores, pode-se destacar a atuagéo
dos lideres de equipe, que tém como fung¢des coordenar o trabalho de um pequeno
grupo de pessoas enquanto atua como solucionador de conflitos. Este assunto sera

abordado mais adiante.

52 O PROCESSO DE ADMINISTRACAO

O processo pode ser definido como série de agdes que produzem ailgo,
obtendo lucro ou proporcionando um servigo, por exemplo. Para atingir um objetivo,
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o administrador usa recursos e leva a cabo quatro fungdes administrativas. Essas
fungdes sdo: planejar, organizar e alocar pessoas, liderar e controlar.
Para a efetiva ac&o destas fungdes, os administradores devem utilizar-se de
alguns recursos, que podem ser divididos em quatro tipos:
a) HUMANOS - compreende as pessoas necessarias para que o trabalho
seja feito, de acordo com as metas dos administradores;

b) EINANCEIROS - a verba a ser utilizada pela organizacdo e pelo

administrador para atingir essas metas, representada, em sua maior
parte, pelos lucros e investimentos dos acionistas;

c) FISICOS — os ativos tangiveis e os iméveis de uma empresa, incluindo
matéria-prima, a area do escritério, instalagées de producéo, etc..

d) INFORMATIVOS — os dados necessarios para realizar o trabalho.

5.2.1 Planejamento

Planejar é fixar metas e descobrir modos de atingi-las. O planejamento
cresce em importancia porque contribui significativamente para a obtencdo das
outras funcbes administrativas.

5.2.2 Organizacao e Alocagéo de Pessoas

Organizar € o processo de assegurar gue 0s recursos humanos e fisicos
necessarios estejam disponiveis para levar adiante um plano, objetivando as metas
organizacionais. Também, refere-se ao designio de atividades, divisdo do trabalho
em cargos e tarefas especificos e determinagao da autoridade para a realizagao das
tarefas.

Alocar as pessoas é assegurar que existam os recursos humanos para

atingir as metas.
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5.2.3 Lideranca

Liderar é suscitar e influenciar as pessoas para atingir os objetivos
organizacionais. Por conseqiiéncia, envolve energizar, orientar, ativar e persuadir de
forma positiva.

A lideranca envolve varios processos interpessoais como, motivar, treinar, e
mostrar ao grupo como melhor atingir suas metas.

Mais adiante, sera possivel compreender melhor este processo com um
enfoque sobre as principais qualidades dos grandes lideres empresariais e suas

competéncias.

5.2.4 Controle

Assegurar que a performance esteja de acordo com o0s planos,
determinando se o plano original necessita de revisdo, estdo entre os aspectos do
controle.

5.3 PAPEIS ADMINISTRATIVOS VALORIZADOS ATUALMENTE

Os administradores na posicdo de lideres de equipe, hoje, ndo devem
enfatizar o status e a autoridade formal. Em vez disso, devem procurar trabalhar
como parceiros com os membros da equipe para, juntos, obterem resultados. Os
administradores, portanto, devem valorizar relacdes horizontais.

No quadro abaixo € possivel identificar algumas caracteristicas do artigo e
do novo administrador, segundo Brian DUMAINE “The New-Managers, Fortune:
22/02/93:
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ANTIGO ADMINISTRADOR

NOVO ADMINISTRADOR

Pensa em sim
administrador ou chefe.

mesmo como

Pensa em si mesmo como patrocinador

Lider de equipe ou consultor interno.

Segue a cadeia de comando.

Lida com qualqguer um que seja

Trabalha dentro de uma estrutura
organizacional fixa, toma a maioria das
decisbes sozinho.

necessario para que a tarefa seja feita.

Muda a estrutura organizacional em
resposta a mudanga no mercado;
convida outros e toma decisbes em

conjunto.
Acumula informacdes; tenta| Compartiina as informagdes; tenta
especializar-se, em um tema principal, |[dominar um amplo aspecto de
como Marketing ou finangas, cobra|disciplinas administrativas; cobra
longas jornadas de trabalho. resultados.

Deste modo, pode-se afirmar que para serem eficazes, os administradores
precisam possuir habilidades técnicas, interpessoais, conceituais, analiticas e
politicas.

A habilidade técnica abrange uma compreensdo e competéncia em uma
atividade especifica, que envolve métodos, processos, procedimentos ou técnicas.

A habilidade interpessoal — ou de relagées humanas, trabalha eficientemente
o lider como um membro da equipe e empreende esforgos cooperativos na unidade.
Como importante subconjunto das habilidades interpessoais, destaca-se o
multiculturalismo, ou a habilidade pra trabalhar com eficiéncia e conduzir negoécios
com pessoas de diferentes culturas.

A habilidade conceitual é a que visualiza a organizagdo como uma entidade
total, percebendo como as varias unidades da organizagdo dependem umas das
outras e como uma mudanca em uma parte afeta a todas. Inclui também, visualizar a
relac@o dos negdcios individuais com o setor de atividade.

Ja

freqiientemente chamados para investigar um problema e entdo decidir sobre ele e

inserido nas habilidades diagnésticas, os administradores sao

implementar uma solugéo.
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Por fim, ser eficaz é, sobretudo conseguir sua fatia de poder, impedindo que
outros a tomem antes de vocé. A habilidade politica concerne em adquirir o poder
necessario para atingir os objetivos. Porém, alguns administradores superestimam
as habilidades politicas em detrimento de um trabalho consistente e mostram-se
muito preocupados com préprio interesse e avango na carreira, desprezando a
obtencéo das metas da organizagao.

Um modo eficaz de desenvolver habilidades administrativas & seguir um
modelo de aprendizado geral. O modelo envolve conhecimento conceitual, linhas
gerais de comportamento, exemplos a seguir, exercicios de desenvolvimento de
habilidades e feedback. Sdo também adquiridas através de uma combinacido de

cultura e experiéncia.

5.4 LIDERANCA E CULTURA ORGANIZACIONAL

Embora a natureza das organizagdes, sem duvida, venha a sofrer mudancas
no futuro, os desafios de criar, construir, manter e mudar (evoluir) as organizac¢des
para novas formas permanecerao os mesmos, segundo o que Edgar H. SCHEIN
(1991) explicita em seu livro “Lideranga e Cultura Organizacional’. Os conceitos a
seguir baseiam-se em sua opinido.

5.4.1 Criar: O Lider como Animador

Nos estagios iniciais da criagcdo empresarial, uma fungdo exclusiva da
lideranga é suprir a energia necessaria para que a organizagdo comece a ter bom
éxito. Os lideres devem ter grande energia € gerenciarem a transmissdo dessa

energia para os subordinados. Assim, estas pessoas ddo vida a organizagéo

transformando-se em verdadeiros animadores no processo organizacional.
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5.4.2 Construir; O Lider como Criador de Cultura

O processo de construcdo da cultura ocorre de trés maneiras:

a) Os empresarios contratam e mantém subordinados que pensam e
sentem ao modo deles;

b) Doutrinam e socializam os subordinados de acordo com seu modo de
pensar e sentir;

c) Seu préprio comportamento € um modelo de papel funcional que
estimula os subordinados a se identificarem com eles, internalizando
suas crengas, valores e premissas.

Nesse estagio, é vital reconhecer que se a organizacéo € bem sucedida € o
sucesso € atribuido ao lider, a personalidade dele se incorpora a cultura da
organizagéo. Porém, estes mesmos lideres podem criar organizacbes neurdticas,
que vivem com varios graus de conflito e mostram padrées desiguais de pontos
fortes e fracos se estes conflitos gerarem politicas incoerentes quanto a tomada de
decisdo, incentivos e recompensas.

Por isso, é necessario dispensar atencdo ao modo como é conduzida a
lideranca e estabelecer padrbes que visem as metas organizacionais atreladas a

valorizacdo dos potenciais do lider e dos membros de sua equipe.

5.4.3 Manter; O Lider como Sustentador da Cultura

Conforme as tendéncias tém mostrado, organizacSes bem sucedidas atraem
imitadores, que poderdo tornar-se fortes concorrentes. Produtos e mercados
amadurecem, € 0 que torna uma organizagdo bem sucedida em sua juventude
muitas vezes ndo é suficiente para conserva-la.

Lideres bem sucedidos nesta fase, sédo aqueles com suficiente percepcéo
pessoal para crescer com a organizacéo € mudar a propria perspectiva ou aqueles
gue reconhecem as proprias limitagdes e permitem o despertar de outras formas de

lideranca.



5.4.4 Mudar: O Lider como Agente de Mudangas

Os lideres precisam comecar a pensar como agentes de mudanca, uma vez
que o problema ndo é somente como adquirir novos conceitos e habilidades, mas
também como desaprender o que ndo € mais util a organizagdo, 0 que envolve
ansiedade, atitude defensiva e resisténcia a mudanca.

Os lideres que se encontram em uma organizagdo madura que desenvolvem
processos disfuncionais, e que, portanto, precisam considerar-se agentes de
mudanca, necessitam de duas caracteristicas especiais: capacidade emocional para
dar apoio a organizagédo enquanto ela lida com as ansiedades resultantes do ato de
desaprender processos e, em seguida instancia, ter um atendimento verdadeiro da
dinamica cultural e das caracteristicas de sua cultura empresarial.

A cultura ndo pode ser manipulada através do anuncio de mudangas ou da
instituicdo de “programas”, uma vez que se tem por premissa o fato dela ter
alcancado o sucesso e progredido os modelos mentais baseados nestes métodos.
No entanto, modelos conceituais podem ser expandidos e ampliados.

O mecanismo essencial do aprendizado, chamado por SCHEIN (1991) de
“redefinicdo cognitiva’ envolve:

NOVA SEMANTICA — Redefini¢ao formal do significado de individualismo:

EXPANSAO DAS PERCEPCOES - Ampliando o modelo conceitual de
individualismo a fim de incluir comportamentos solidarios e competitivos;

DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PADROES DE AVALIACAQ — De modo
que o comportamento competitivo seja considerado agora mais negativo, enquanto o

colaborador, mais positivo.

Deste modo, a cultura é “modificada — ampliada” através de redefinicbes em
varios conceitos decisivos nos modelos mentais das pessoas que sejam as
principais portadoras da cultura, ou seja, a partir de uma mudanga legitima no
comportamento do lider e na incorporacdo de novas definicbes nos processos e
rotinas organizacionais. E necesséria transformacdo pessoal como parte do
processo de mudanga total. Restaurar o compromisso € a motivacao requer niveis
mais altos de entusiasmo do que construir uma organizacéo pela primeira vez.

As organizacbes que sobreviveram e passaram por importantes transicbes

durante muitas décadas parecem ter sido um nucleo cultual basicamente funcional —
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um compromisso com o aprendizado € a mudanga, com as pessoas € grupos de

interesse da organizacdo e com a construgdo de uma organizacdo saudavel e

flexivel em primeiro lugar.

5.5 OS LIDERES DO FUTURO

Criar e animar uma organizagao requer visdo firme, conviccdo e energia.

Reunir grandes grupos de pessoas para institucionalizar processos em uma escala

global, com uma abrangéncia que varia largamente em termos geograficos e etarios,

discernimento, sabedoria e habilidade. Isto tudo, aliado a capacidade de

aprendizado e flexibilidade pessoal fardo progredir e modificar as organizagdes.

Os lideres do futuro deverdo estar atentos a caracteristicas inerentes ao

desenvolvimento competente de seus papéis, como:

a)

b)
c)

d)

Niveis extraordinarios de percepcdo e compreensdo das variedades do
mundo e de si mesmos;

Niveis extraordinarios de motivacéo;

For¢ca emocional para gerenciar a propria ansiedade e a dos outros a
proporcdo que ¢ aprendizado e a mudanga se tornam cada vez mais um
modo de vida;

Novas habilidades para analisar as premissas culturais, identificar
premissas funcionais e disfuncionais e desenvolver processos que
ampliem a cultura através da construgéo baseada em pontos fortes e
elementos funcionais;

Disposicdo e capacidade de envolver os demais e evocar sua
participacdo, permitindo e incentivando o florescimento da lideranga por

toda a organizacao.

O aspecto mais relevante da futura lideranca é que estas caracteristicas n&o

estardo presentes em algumas pessoas o tempo todo, fazendo com que a lideranca

se torne uma fungéo cada vez mais emergente, em vez de uma propriedade das

pessoas nomeadas para papéis formais.
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O lider do futuro seréa capaz de conduzir e seguir, sera observado e ao
mesmo tempo observador, estara hierarquicamente acima e abaixo, sera peculiar e

membro da equipe e, acima de tudo, um eterno aprendiz.
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6 PRINCIPAIS QUALIDADES DOS GRANDES LIDERES

“Qualquer coisa pode comecgar,
mas apenas os ousados terminario.”
{HILL, Napoleon)

Tinhamos certeza de que a lideranga vinha da pessoa que mandava. Agora sabemos que o
chefe tem algum tipo de responsabilidade de lideranga, mas também ouvimos falar sobre
delegar poder a seguidores e fazer de cada um, um lider. O que isso significa? Como
muitos podem ser lideres e somente um ter responsabilidade? (DRATH, 2001).

Partindo deste questionamento feito por Drath, &€ necessario, primeiramente,
deixar claro que lideranca n&o tem nada a ver com poder ou posi¢do, mas sim, com
influéncia e mudanga.

Para efetivar estas mudancas € necessario recorrer a um modo de
aprendizado auténtico, no sentido de ser independente e autodirigido, envolver
relacionamentos colaborativos com outros aprendizes, de forma que o conhecimento
seja compartilhado e, acima de tudo, o aprendizado precisa gerar resultados.

Em 1990, Peter SENGE, em seu livro “A Quinta Disciplina”, fez com que o
mundo percebesse que uma organizagdo também pode aprender e dois anos mais
tarde, definiu: “A lideranca numa organizagdo de aprendizado comega com o
principio da tensao criativa. A tens&o criativa surge da percep¢éo clara de onde
gueremos estar, a nossa ‘visdo’, e do falar a verdade sobre onde nos encontramos,
a nossa realidade presente’.” (SENGE, 1992).

A verdadeira lideranca € um processo conjunto de descoberta, capaz de
superar crises e de cometer muitos erros, por mais paradoxal que parega. Segundo
Tom PETERS (1993), neste conjunto de descoberta, os melhores lideres sé&o
também os melhores aprendizes e ousam dizer “Ndo sei”. Além disso, os grandes
lideres s&o respeitosos e auxiliam os outros na exploragéo de seus limites.

Com base nestas definicdes, pode-se fazer uma listagem de qualidades que
caracterizam os melhores lideres, aqueles que realmente vencem os momentos
dificeis. Algumas destas caracteristicas, analisam que os grandes lideres:

Delegam controle — os lideres n&o atrapalham os outros, néo ficam no meio

do caminho e sim, fazem parte do processo conjunto de descoberta. O melhores

lideres sé@o descobridores do potencial de outras pessoas.
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Alguns s8o visionarios, outros, “desenvolvedores de talento” — Os visionarios

sdo caracterizados por proferir discursos que inspirem as pessoas. Os
desenvolvedores de talento ndo se utilizam da oratéria, mas da experiéncia. Ser lider
€ como ser um mentor.

Alguns tem personalidade carismatica — pois nem todos tem o dom de

desenvolver talentos e sua determinac&o interior pode ser importante em uma
empresa. Os grande lideres s&o seres que possuem elegéncia, charme, bondade,
compaixao, beleza..., enfim s&o cheios de graga.

Se ajustam ao principio n° 1 da lideranca: “Tudo depende” — Ha diferentes

estilos de lideranga, e ha diferentes momentos para cada estilo. O homem que
domina multiplas capacidades € uma iluséo.

N&o costumam se destacar pela execucdo — A habilidade de comprometer e

incentivar os demais, que € a esséncia da lideranga, raras vezes esta associada aos
primeiros lugares na classificacdo de desempenho. E preciso se destacar por
orientar o trabalho dos outros e nao por fazé-lo por si proprio.

Precisam de desafios — Os lideres mais eficazes nao tem medo da mudanga

nem dos problemas. Grandes lideres sabem improvisar e nao confundem
ambiguidade com certeza.

S8o surpreendentes — Os verdadeiros lideres s&o capazes de refazer

quando preciso e sdo divertidos e animados ao fazer as coisas, ainda que sempre
com seriedade.

Geram resultados — Os lideres precisam produzir resultados e s&o individuos

otimistas, crendo que as pessoas podem estar a altura das circunstancias. Eles
sabem que podem fazer a diferengca e séo capazes de desafiar o status quo,
conhecendo a dura realidade e ndo se deixando abater por ela. Sua determinagéo
otimista inspira as pessoas.

Séao realistas — De nada serve uma estratégia brilhante sem o uso adequado
da logistica. Grandes lideres sabem como utilizar-se dela.

Concentram-se em poucas coisas — Os atos de um grande lider serdo

lembrados por uma ou duas coisas que tenham feito com perfeicéo.

Inspiram confianca e sabem disso — O que confere ao lider a capacidade de

conseguir que as coisas sejam feitas estd diretamente relacionado com a
credibilidade que desperta.
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Entendem o poder dos relacionamentos — Grandes lideres dizem “obrigado”

e se misturam com pessoas de todos os escalbes, telefonam, interessam-se em
conversar.

Entendem que € preciso destruir — Pois ndo ha criagdo sem destruico.

Desfrutam da ambiguidade — Nao se deve dedicar tempo excessivo para se

preparar para o pior cenario, ou nao havera tempo suficiente para se dedicar ao
trabalho nas coisas que poderiam funcionar muito bem e que “reinventariam” a
empresa.

Escutam os usurpadores — Os funcionarios que dizem n&o estar em sintonia

com a empresa em que trabalham s&o os pontos relevantes no processo de
modificacdo da estratégia desta empresa. Por isso, € importante saber escuta-los
pois esta massa critica possibilita inovacgéo.

Cometem erros — Isso significa ndo ter medo do fracasso. E necesséria uma

cultura corporativa livre de culpas e que distingua por seu empenho em avangar,
meta apos meta. Vale acrescentar que esses lideres honram os erros, para que isso
seja possivel.

Séo _grandes projetistas — Os lideres estabelecem questées que ndo se

negociam como, planos estratégicos, valores centrais, filosofia e isso é repassado
aos membros da organizagao evidenciando sinais muito claros a respeito de como
as coisas devem acontecer.

Criam novos mercados — Alguns podem ser brilhantes inovadores de

produtos, outros brilhantes inovadores de negécios, contudo, todos criam novos
mercados.

Buscam diferencas nitidas — Grandes lideres deixam sua marca, fazem as

coisas que realmente importam.

Avancam na cadeia de valor agregado — Enfatizando o sucesso do cliente ao

invés de sua satisfagédo.

Apreciam novas tecnologias — O lider deve ser um sonhador tecnolégico e

um crente tecnolégico.

Nunca se conformam com a média — Em matéria de talento algumas
pessoas sdo melhores que outras. Algumas s&o muitissimo melhores que outras.

Nao criam seguidores: criam outros lideres.

Conguistam seguidores.
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Gerenciam _sua promessa da marca interna — Essa promessa de marca

poderia ser traduzida como EVP, ou proposigéo de valor ao funcionario, e um termo
criado pelo guru de talentos da McKinsey & Co., Ed Michaels (2001). A idéia de que
a empresa esta voltada para talentos e n&o para ativos deve ser vendida o tempo
todo, como uma marca.

Assumem culpas — Os lideres assumem a responsabilidade pelas decisbes

gue tomam, sem buscar “bodes expiatorios”.

Possuem mentores — Os lideres devem apoiar-se em alguém que lhes dé

conselhos para que, por sua vez, os melhores lideres se convertam nos melhores
mentores.

Enfatizam a “politica” — Onde politica, € conseguir que as coisas sejam feitas

gracas as pessoas, comprometer-se, escutar, manter-se firme, ceder.

Séao respeitosos, sabem ouvir, sabem como aparecer e, geralmente tém uma

grande histoéria para contar.

Sao artistas — O lider precisa encarar a mudancga que ele quer que acontega.

Sao prestativos — Entendem que sua tarefa consiste em prestar servigos.

Lideranca € sindnimo de servigo.

Conhecem a si mesmos — Para que haja um processo de descoberta muitua

e liberadora, é necessario que o lider se conheca e se sinta a vontade consigo
mesmo. Essas pessoas riem bastante, abertamente.

Sabem ouvir criticas publicas e sabem quando partir — Apreciam os

comentarios acidos e tem consciéncia de que s&o excelentes para iniciar a mudanca

e que, em geral, ndo se distinguem por administrar o que geram.
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7 COMPETENCIAS DE LIDERANGA

“ Nao tenha medo de crescer.
Tenha medo apenas de
ficar parado.”

(Provérbio Chinés)

Partindo destas, entre outras, qualidades necessarias aos grandes lideres, €
possivel se estabelecer as competéncias de liderangca, onde destacam-se o0s
atributos pessoais como os mais desejaveis em um lider. Empresas como a AT&T,
British Petroleum, Ford, General Eletric, Siemens-Rolm e Unilever foram objetos de
um estudo dirigido por George O. KLEMP JR. (1999), da Cambria Consulting, em
1997 e 1998. Nesta pesquisa € possivel constatar que as empresas colocam as
praticas de desenvolvimento de pessoas (64%) acima da de obter resultados (55%),
por exemplo, 0 que revela sua preocupagdo com o futuro.Entre os atributos,
integridade, ética e sinceridade foram apontados por 77% das empresas.

A partir destes resultados O. KLEMP JR. (1999) estabeleceu cinco
metacompeténcias relativas a atributos — Ql, Inteligéncia Emocional, Conhecimento,
Crescimento e Ego — e quatro metacompeténcias ligadas a praticas — Dizer, Vender,
Iniciar e Relacionar-se — a que chamou de Modelo dos Nove Baldes, que direcionam
para um modelo de sele¢cio e gerenciamento de pessoas.

Os modelos de competéncia costumam ser usados para diversas
finalidades, incluindo a avaliacdo de altos executivos, identificagdo de executivos de
grande potencial, avaliacdo de desempenho e desenvolvimento de lideranga. Enfim,
os critérios que as empresas estdo adotando para julgar os lideres atuais e
potenciais.

Torna-se necessario, portanto, que as empresas estejam sempre dispostas
a reexaminar suas competéncias de liderancga.

E importante salientar que a quantidade de competéncias de um modelo de
lideranca tipico depende se as competéncias sdo baseadas em praticas ou atributos.
Contudo, o nimero de competéncias em si ndo é tdo importante quanto a filosofia
que determina a decisdo de quantas competéncias incluir no modelo. Nos modelos
mais abrangentes, a lista de competéncias é mais longa e pode ser usada para

varias aplicagbes. J& os modelos seletivos, se concentram nas competéncias que
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diferenciam os lideres “de destaque” dos lideres “comuns” , ou seja, poucas
competéncias de grande impacto.
Ainda, os termos usados para rotular e definir as competéncias nos modelos
de lideranga, mostram diferentes niveis de sensibilidade com relagdo a linguagem e
as mensagens que estes modelos transmitem a organizacéo.
Segundo a linguagem usada para descrever as competéncias, os modelos
de lideran¢a foram divididos em duas categorias:
a) Genéricos — modelos que adotam uma linguagem padréo, de listas de
competéncias ja existentes. Exemplos incluem: ‘lidar com
ambiglidades”, “agilidade estratégica’, “coragem administrativa’,

“desenvolvimento de terceiros”, “valorizac&do das diversidades”.

b) De teor estratégico — modelos que adotam uma linguagem especifica

para enfatizar determinados aspectos de cada competéncia. Entre os
exemplos desta competéncia estdo “construir relacionamentos-chave”,
“controlar o futuro”, “fornecer estrutura e direcionamento”, “agir de acordo
com os dados” e “fomentar postura empreendedora’.

Os modelos de lideranga genéricos s&o mais uteis como ponto de partida
para as organizagbes que estdo comegando a trabalhar com abordagens baseadas
em competéncias, uma vez que, em geral, sdo desenvolvidos a partir de listas
padronizadas.

Ja os de teor estratégico, costumam se caracterizar por uma linguagem que
reflete a cultura organizacional desejada, sendo mais seletivos e refletindo o que é
mais importante para a empresa. Neles, a linguagem ultrapassa as definicdes
basicas de atributos ou praticas para incluir a posi¢cdo da organizagdo no mercado,
seu relacionamento com os clientes, os fornecedores e as comunidades onde opera
e a forma de avaliar os funcionarios.

Existem, ainda, os modelos tanto seletivos quanto estratégicos que
apresentam uma série de vantagens, dentre elas, a capacidade de comunicar

expectativas dos lideres a toda a organizag&o de forma diferenciada.
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7.1 O MODELO DOS NOVE BALDES

a) BALDE 1 —“QI” (capacidade mental):

A lideranca eficaz exige um certo nivel de inteligéncia para gerenciar as

complexidades inerentes a um papel executivo. Nos altos niveis executivos nota-se

que 97% das competéncias de lideranca refletem este atributo.

b) BALDE 2 — “IE” (inteligéncia emocional):

Lideres inteligentes interpretam as pessoas e seus sentimentos n&o-
verbalizados. Antevém as reacdes das pessoas ao que podem dizer ou fazer, tém
contato com o moral e o ambiente de trabalho e estdo cientes da dinamica
interpessoal e politica entre as pessoas. Este tema aparece em 84% dos modelos de

lideranca.

c) BALDE 3 — “Conhecimento” (conhecimentos técnicos e do negacio):

Conhecimento € a base do desempenho eficaz, incluindo também nesta
categoria a sabedoria que é a compreensé&o dos limites do conhecimento dos fatos
ao ter que se tomar decisbes acertadas e o uso da compreensao adquirida com a

experiéncia. Em 55% dos modelos de lideranga figura este tema.

d) BALDE 4 — “Crescimento” (desenvolvimento pessoal):

Lideres eficientes possuem a mente flexivel, querem defrontar situagdes e
estdo sempre dispostos a levar em considerag@o outros pontos de vista. Enxergam
0s erros como oportunidades de aprimoramento e incentivam as pessoas a fazer o
mesmo. Esta presente em 81% dos modelos de lideranca.

e) BALDE 5 — “Ego” (ego saudavel):

Lideres eficientes sdo autoconfiantes e decididos, mas seu ego deve ser

saudavel a ponto de admitir seus erros e fazer com que se cerquem de pessoas
altamente capazes sem se sentir ameacgados. Este item sugere o fundamento para a
acdo com honestidade, integridade e alto senso ético e aparece em 92% dos

modelos de competéncia.



f) BALDE 6 — “Dizer” (dar a direcdo):

Lideres capazes estabelecem a diregdo a ser seguida, concentram-se nos

resultados, tomam decisbes, delegam autoridade, controlam discussfes, gerenciam
o desempenho e dao responsabilidades a outras pessoas. Este tema aparece em
82% dos modelos.

g) BALDE 7 — “Vender” (influenciar pessoas):

Séo altamente persuasivos, criam coalizbes e equipes eficazes, conseguem
um ambiente de alto desempenho, por meio da comunicagao habilidosa e frequente.
Este tema aparece em 76% dos modelos de lideranca.

h) BALDE 8 — “Iniciar” (fazer com que as coisas acontecam):

Os lideres eficientes impulsionam as mudancgas, correm riscos, buscam
melhorias continuas. Muitos também séo inquietos e impacientes, sempre buscando

novas oportunidades de atuacgao, recorrendo em 79% dos modelos de lideranca.

i) BALDE 9 — “Relacionar-se” (estabelecer relacionamentos):

Compreendem a importancia de manter relacionamentos soélidos, de
confianca e respeito, acontecendo tanto fora da empresa quanto dentro. Este tema
aparece em 79% dos modelos.

A andlise destes modelos faz pensar que ha algumas competéncias
universais, apesar das diferengas de conceitos, rotulos e definigbes. Ha& uma
conexdo entre competéncias e estratégias que determinam como elas s&o usadas
na selecdo e identificacdo de pessoas com grande potencial, no gerenciamento de
desempenho, no planejamento das sucessdes e no desenvolvimento das liderangas.
Ainda assim, as competéncias devem ser reavaliadas periodicamente a medida que
as condi¢des do negocio e as exigéncias mudarem.

Um exemplo pratico, de programas baseados em competéncias, pode ser
observado no Programa de Lideranca da Andrews University. A avaliagéo final de
cada participante do curso de pos-graduacdo em lideranca, é baseada na realizagéo
da competéncia e no grau em que elas estdo integradas as atribuigbes profissionais.

(ver anexos).
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8 AS FERRAMENTAS GERENCIAIS

“Existe génio, poder e mégica
na audacia.” (GOETHE)

Apbs abordar as caracteristicas referentes as qualidades dos lideres e as
competéncias a eles atribuidas, torna-se complementar tratar de um assunto
participe do contexto estrutural das organizagdes e que possui énfase mundial: os
instrumentos de gestdo ou , mais conhecidamente, as ferramentas gerenciais.

No que se refere as ferramentas gerenciais, o Brasil as aplica no nimero de
11,8, menos que a média mundial de 13,3. Além disso, constata-se que 68% dos
executivos gostam de desenvolver ferramentas préprias em vez de comprar
solugdes prontas, contra apenas 39% da média mundial. Isso faz com que se
questione se os brasileiros realmente dominam todas as ferramentas gerenciais e
suas aplicacbes ou se ha algum descompasso.

Aqui serdo explicitados 25 instrumentos de gestdo e sua utilizacdo pelos
executivos no intuito de complementar a explanacido sobre a metodologia para

desenvolver a competéncia humana do lider nas organizagbes.

a) ABM:

A ABM, ou Administracdo Baseada em Atividades, aumenta a preciséo das
informacdes a respeito de custo, pois estabelece uma correlacdo exata entre as
despesas gerais e outros custos indiretos e produtos ou segmentos de clientes.

O usos mais comuns sdo para recalcular o prego dos produtos e otimizar o
projeto de novos, reduzir custos e influenciar o planejamento estratégico e

operacional.

b) Afericdo da Satisfacdo do Cliente:

Ajuda a determinar as necessidades do cliente e identificar formas de preveé-
las e atendé-las.

Entre os usos mais comuns estdo, obter um feedback do sucesso obtido
pela empresa no atendimento as necessidades dos clientes e fazer com que os

funcionarios respondam rapidamente a fim de aumentar a satisfacéo daqueles.
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c) Aliancas Estratégicas:

Sé8o acordos realizados entre empresas ou entre empresas e clientes,
fornecedores ou concorrentes, visando um objetiva comum. Assim, é possivel
melhorar o posicionamento competitivo, entrar em novos mercados ou partilhar
riscos ou custos de grandes projetos de desenvolvimento.

Os usos mais comuns permeiam reduzir custos, aumentar 0 acesso a novas
tecnologias, inibir concorrentes e melhorar a qualidade.

d) Analise da Cadeia de Valor:

Identifica possiveis fontes de vantagem econdmica, determinando como a

cadeia de valor da empresa interage com a cadeia de valor dos fornecedores, dos
clientes e dos concorrentes.

Os usos mais comuns s&o identificar as oportunidades para obter vantagens
de custo, encontrar caminhos para aumentar a diferenciacdo e melhorar a
cooperagao nas negociagdes setoriais.

e) Andlise de Migracdo de Mercado:

Ildentifica os modelos empresariais de maior sucesso no setor em que a
empresa opera. A Analise de Migragcéo de Mercado ajuda a companhia a aumentar
seu valor de mercado escolhendo o modelo empresarial ideal para atender as
prioridades emergentes dos clientes.

Entre os usos mais comuns estdo entender objetivamente a evolugido do
setor e a mudanga das estratégias competitivas, avaliar os pontos fortes e fracos
relativos de modelos empresariais alternativos, aprender a modificar modelos
empresariais obsoletos, compreender as ligagbes entre os modelos empresariais € a
satisfacdo das necessidades dos clientes e concentrar-se nas prioridades que

influenciam o habito de compra dos clientes.

f) Analise de Portfolio:
A Analise de Portfélio cria um contexto para analisar oportunidades relativas

e otimizar os investimentos na carteira de negécios da companhia, orientando as
decisdes de investimento em produtos fortes ou fracos, marcas e unidades de

negécio. Ela indica, ainda, quando o desinvestimento € a melhor opgéo.



36

Os usos mais comuns para este item consistem em avaliar a carteira de
negoécios da empresa e seu posicionamento em mercados locais e internacionais,
avaliar o desempenho ao longo do tempo, determinar a capacidade futura da
carteira de negécios para agregar valor aos acionistas e considerar a consolidacéo
de operacbes para aumentar a eficiéncia e explorar possiveis sinergias nas linhas de

negoécios e mercados em diferentes localizagdes geogréaficas.

g) Analise do Valor para o Acionista:

Demonstra como as decisdes afetam o valor liquido presente do dinheiro
para os acionistas.

Como usos mais comuns pode-se destacar a avaliacdo do desempenho da
empresa ou do portfélio de negécios, testar as hipéteses que norteiam os planos de

negbcio e determinar prioridades para explorar todo o potencial de cada empresa.

h) Balanced Scorecard:

Avaliam desempenho e conferem se a administracdo esta obtendo
resultados desejados. Costumam incluir as seguintes categorias de desempenho:
financeiro, do valor para o cliente, interno dos processos empresariais, em inovagéo,
dos funcionarios.

Os usos mais comuns sdo esclarecer ou atualizar uma estratégia
empresarial, associar objetivos estratégicos a alvos de longo prazo, acompanhar os
elementos-chave da estratégia empresarial, incorporar os objetivos estratégicos ao
processo de destinagéo de recursos, facilitar mudancgas na organizag&o, comparar o
desempenho de unidades de negécio em localidades diversas e aumentar a

compreensdo da visao e da estratégia corporativas em toda a empresa.

i) Benchmarking:
Aprimora o desempenho identificando e aplicando as melhores préaticas as

operagbes e as vendas. O objetivo é encontrar exemplos de desempenhos

superiores e compreender os influenciadores deste processo, inovando sem imitar.
Os usos mais comuns séo voltados a melhorar o desempenho, compreender

a posicao relativa de custo, obter uma vantagem estratégica e aumentar o indice de

aprendizado empresarial.
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j) Competéncias Essenciais:

Uma Competéncia Essencial € uma habilidade ou tecnologia que cria um
valor exclusivo para o cliente. Ela deve oferecer aos clientes um diferencial em
relacdo aos concorrentes, ser dificil de encontrar no mercado criando, assim,
barreiras competitivas e permitir que a empresa tenha acesso a uma grande
variedade de mercados nao relacionados entre si.

Os usos mais comuns desta ferramenta sdo criar posices e estratégias
competitivas que explorem os pontos fortes da empresa, criar elos entre varias
unidades comerciais e funcionais, integrar a utilizagc&o da tecnologia a execugéo dos
processos empresariais, estimular a comunicagéo e o envolvimento, tomar decisdes
sobre terceirizagdo, desinvestimento e formacdo de parcerias e criar novas
oportunidades de desenvolvimento dos negdcios.

k) Equipes Autodirigidas:

Trabalham em conjunto para fornecer um produto com uma qualidade que
atenda as necessidades dos clientes, sendo responsavel pelo processo de trabalho
e por todas as atividades ligadas a este processo.

Entre os usos mais comuns estdo: permitir as empresas reagir rapidamente
as mudangas em seu meio, intensificar o aprendizado e a adaptabilidade
organizacional através da experimentagéo, aumentar a satisfacdo dos funcionarios,
elevar a qualidade do produto, reduzindo as etapas do processo de trabalho, ampliar

o foco nos clientes.

I) Equipes de Integracéo Pds-Fuséo:

E um grupo de executivos de empresas fundidas que explora as sinergias
nas areas de vendas e de operacdes ocorridas por ocasido do processo de fuséo. O
papel da equipe € critico uma vez que muitas empresas falham na fus&o por faltar
integracdo. Ainda, garante que os principais gerentes mantenham-se concentrados
na operacao rotineira de negocios.

Concentrar-se nas principais fontes de valor para a empresa resultantes da
fusdo e manter o desempenho da linha principal de negdcios estédo entre seus

principais usos.
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m) Estratégias de Crescimento:

Concentram recursos no aproveitamento de oportunidades para um
crescimento rentavel, alterando as metas e os processos empresariais da empresa
para desafiar o conhecimento convencional, identificar tendéncias emergentes e
criar ou comprar novas empresas lucrativas.

Entre os usos mais comuns estdo melhorar o desempenho estratégico e
financeiro da empresa, melhorar os resultados, contrabalancar os efeitos adversos

de seguidos programas de downsizing e reduc¢do de custos.

n) Gestdo do Conhecimento:

Desenvolve sistemas e processos que visam adquirir e partilhar ativos
intelectuais, aumenta a geragdo de informagbes significativas e promovem
atividades, enquanto aumenta o aprendizado individual e grupal. Essa ferramenta
mostra que as empresas de sucesso ndo sdo um conjunto de produtos, mas sim, de
base de conhecimento distintas. A Gestdo do Conhecimento procura acumular
capital intelectual que criara competéncias essenciais exclusivas e produzird
resultados melhores.

Melhorar o custo e a qualidade dos produtos e servigos, refor¢ar e ampliar
as atuais competéncias da empresa e a disseminacdo do conhecimento pela
administracdo do ativo intelectual, aplicar novos conhecimentos para melhorar os
comportamentos e estimular a inovagcdo mais rapida e mais lucrativa de novos

produtos estdo entre os usos mais comuns deste ferramenta.

0) Gestao da Qualidade Total:
A Gestao da Qualidade Total (TQM) cria um forte ciclo de melhoria continua,

aumentando a producdo, a satisfacido dos clientes e os lucros, através de uma
abordagem sistematica que casa as necessidades dos clientes quanto ao
desempenho com os produtos e servigos feitos segundo suas especificagdes.

Os usos mais comuns apontam, assim, para o aumento da produtividade,
reducdo dos custos de refugo e retrabalho, aumento da confiabilidade do produto,
reducdo no tempo de langamento de novos produtos, reducdo dos problemas

associados ao servigo ao cliente e aumento da vantagem competitiva.
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p) Groupware:
Groupware refere-se a tecnologias que permitem que as pessoas de uma

organizagdo trabalhem juntas utilizando redes de computadores, onde é possivel
obter subsidios melhores para a tomada de decisGes estratégicas e financeiras e
reunir diferentes grupos de trabalho de forma mais eficiente e econdmica.

Os usos mais comuns incluem facilitar a comunicagdo na empresa entre
diversas unidades de negb6cios, estimular uma aproximacdo com clientes,
fornecedores e parceiros, colher idéias em reunides, interar grupos e aliviar a tensdo
no trabalho e solucionar conflitos e chegar a consenso, através de interagdes
confidenciais e votacdes.

q) Misséo/Viséo:

A Misséo define os objetivos empresariais e a Visdo representa a posicao
que a empresa quer ter no futuro. Muitas vezes as duas se combinam em prol do
atendimento dos propédsitos, metas e valores da empresa.

Os usos mais comuns dizem respeito ao uso desta ferramenta interna e
externamente. Internamente, orienta o0 pensamento dos administradores para
questées estratégicas, ajuda a definir os padrées de desempenho, inspira a
produtividade e o alcance das metas comuns, orienta o processo de tomada de
decisbes dos funcionarios e ajuda a estabelecer um ambiente de comportamento
ético. Externamente, obtém apoio externo, cria ligagbes mais estreitas com clientes,

fornecedores e parceiros na alianga e serve como ferramenta de relagdes publicas.

r) Planejamento de Cenario:

Esta ferramenta evita riscos inerentes a previses baseadas em um unico
ponto de vista, uma vez que possibilita ao individuo testar suas hipoteses através de
opinides e questionamentos.

Entre os usos mais comuns destacam-se: atingir um nivel mais elevado de
aprendizado organizacional, levantar e questionar crengas implicitas ou amplamente
difundidas e hipoteses sobre a empresa e seu futuro, identificar o que causara mais
impacto no futuro da empresa desenvolvendo uma viséo ampla e diferenciada do
futuro, incorporar a globalizagdo e a administragdo das mudancas a analise

estratégica e criar planos para reacéo decisiva as alteragdes do meio.
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s) Planejamento Estratégico:

E um processo abrangente que visa definir o que uma empresa deve tornar-
se e como atingir melhor este objetivo, avaliando todo potencial da empresa e
associando seus objetivos as iniciativas e recursos necessarios para atingir a meta.

Os usos mais comuns enfocam mudar a diregdo € o desempenho da
empresa, estimular discussdes, criar uma estrutura comum para a tomada de
decisles, estabelecer o melhor contexto para as decisées orgcamentarias e para a
avaliagdo do desempenho, orientar os executivos a produzir informag¢des meihores
que levardo a tomadas de decisdo melhores e aumentar a confianga na direcéo da

empresa.

t) Reducéo do Tempo de Ciclo:

Diminui o tempo despendido pela empresa para desempenhar as atividades
que fazem parte da cadeia de valor. Utiliza-se de técnicas analiticas para diminuir o
tempo de espera, eliminar atividades que n&o agregam valor e agilizar os processos
decisorios da empresa.

Entre os usos mais comuns estdo aumentar a produtividade e a eficiéncia
dos funciondrios, aumentar a margem de lucro de produtos ou servigos reduzindo os
custos de produgdo e os estoques, encurtar o ciclo de desenvolvimento dos
produtos, permitir um nuimero maior de alteracdes em um periodo de tempo mais

curto.

u) Reengenharia:

A Reengenharia dos Processos Empresariais envolve uma reformulagéo
radical dos processos essenciais da empresa, a fim de conseguir melhorar
enfaticamente a produtividade, o tempo de ciclo e a qualidade.

Assim, 0s Usos mais comuns resumem-se em reduzir o custo e o tempo de

ciclo e melhorar a qualidade.

v) Remuneracéo por Desempenho:

Estes sistemas procuram aumentar a responsabilidade individual, amarrando
a remuneracdo diretamente a metas empresariais e objetivos administrativos

especificos.



41

Entre os usos mais comuns estdo manter os funcionarios de mais alto

desempenho, motivar o desempenho desejado e controlar custos.

w) Retencéo do Cliente:

Esta ferramenta aumenta a receita da empresa prolongando a duracdo
média do relacionamento com o cliente. A permanéncia dos funcionarios que tém os
conhecimentos, as aptidées e o0s relacionamentos cruciais pode ser vital para a
Retencdo do Cliente.

Os usos mais comuns sdo mensurar a satisfacdo dos clientes/sucesso da
empresa, refletir no lucro um indice maior de retencdo de clientes, descobrir as

causas do abandono dos clientes e criar métodos para lidar com estas causas.

x) Segmentacio da Clientela:

E uma divisso do mercado em pequenos grupos de clientes com
caracteristicas semelhantes. As empresas que identificam segmentos mal atendidos
podem atingir a posi¢céo de lideranca ao ser a primeira a servi-los. A empresa pode
usar a Segmentacdo da Clientela como fundamento principal da destinagdo de
recursos ao desenvolvimento de produtos, ao marketing, aos servicos e a
programacgéo de entregas.

Os usos mais comuns incluem atribuir prioridades ao desenvolvimento de
novos produtos, desenvolver programas personalizados de marketing, escolher
caracteristicas especificas para os produtos, estabelecer opgbes de servigo
apropriadas, criar uma estratégia ideal de distribuic&o, determinar politicas de prego

apropriadas.

y) Terceirizacdo:

A contratacdo de terceiros permite que a empresa concentre esforcos em
suas competéncias essenciais. Por meio da terceirizagdo é possivel ter acesso a
tecnologias mais avangadas em todas as suas atividades empresariais, sem precisar
domina-las internamente.

Os usos mais comuns se concentram em reduzir custos operacionais,
instituir uma disciplina operacional, aumentar a produtividade e a flexibilidade do

processo de produgdo, alavancar a competéncia e a inovagdo das empresas
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terceirizadas especializadas, estimular a utilizagdo das melhores praticas
comprovadas nas atividades internas, evitar o investimento de capital
particularmente em épocas de incerteza e liberar recursos para concentrar-se em
suas competéncias essenciais.

8.1 CRIATIVIDADE E INOVACAO

Tendo em mente este conjunto de ferramentas que caracterizam o modelo
ideal de conducdo das empresas, torna-se necessario destacar duas destas
ferramentas por seu carater competitivo para aprender a explorar as mudancas
como oportunidades.

A criatividade pode ser definida como o conceito — pensar novas idéias — e a
inovagéo, o processo — como implementa-las. Neste sentido, observa-se que a
inovacéo € mais do que langar um produto por ano; significa mudar radicalmente o
pensamento, © que demanda grandes esforcos, mas com resultados
compensadores para a empresa.

As empresas comegcam a perceber que o desafio atual € maximizar lucros,
aumentar a produtividade e garantir a satisfagéo de funcionarios e acionistas e, para
isto, 0 segredo é criar uma consciéncia inovadora através de atitudes que enxergam
o presente pelo olhar do futuro, encarando a inovagdo como a melhor maneira de
vencer a concorréncia.

A tatica inovadora é identificar as necessidades e os problemas do mercado
e transforma-los em produtos que representem solugdes, enfatizando o item
“necessidades do cliente”. A instauragdo de uma consciéncia inovadora depende da
aceitagéo e da afirmacao cotidiana de quatro principios basicos:

a) Acreditar intensamente nas equipes e nos gerentes designados para

desenvolver novos produtos;

b) Reconhecer, respeitar, recompensar;

c) Ser otimista, construtivo e participante;

d) Jamais cortar fundos.

Executivos inteligentes sabem que os frutos da inovacdo s6 vém depois de
varias tentativas. Empresas como Microsoft, 3M, Coca-Cola e GE, por exemplo,



criam ambientes que recompensam o risco, a criatividade e a invengdo. Eles
apostam nos beneficios em longo prazo e no potencial dos caminhos abertos pela
inovagao. Por isso, para estimular a inovagdo € preciso aprender a correr riscos e
comemorar fracassos.

Ainda, é importante lembrar que, seja qual for o ramo de atividade, ndo se
pode esperar que a inovagao traga bons resultados sem uma renovagéo constante
dos produtos ou servigos. Além disso, uma combinacéo de recompensas financeiras
e extrafinanceiras ajuda a solidificar a consciéncia inovadora na empresa e fortalecer
a motivacdo das equipes.

Para informar os investidores, contando assim com seu reconhecimento, e
propiciar aos funcionarios um parametro de avaliagédo de seus esforgos € necessario
criar medidas de quantificacdo da inovagdo, onde devem figurar os indices de
inovacéo da empresa, das equipes e de desempenho individual. Desta forma, além
de fornecer um retrato instantaneo dos progressos da inovagio, esses indicadores
ajudam a definir a alocagdo de recursos humanos e financeiros e a detectar
eventuais problemas.

De acordo com um levantamento feito em doze empresas, pela especialista
em criatividade Karen Anne Zien (1997), é possivel detectar cinco caracteristicas
comuns as organizagdes mais dinamicas e inovadoras:

a) A _inovacdo € generalizada — todos sentem-se comprometidos com o

processo de inovagao, nao existindo um unico responsavel em zelar pela
criatividade;

b) A _inovacdo é estimulada — o clima de inovagdo € estimulado pelo

dirigente da empresa, onde toda idéia € bem vinda e a criatividade e a
ousadia sdo recompensadas;

c) A inovacdo ndo tem limites — experimentos estdo por toda parte, nao se

restringem a area tecnoldgica;

d) A _inovacdo é cultuada — as conversas em empresas inovadoras estdo

repletas de histérias de pessoas que introduziram novidades;

e) A _inovacdo é interativa — Existem varios canais de comunicag&o que

garantem uma auténtica interacdo entre todos os setores da empresa e

desta com os clientes.
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Pode-se afirmar que compete aos lideres criar em suas empresas um clima
de inovacgao intensamente arraigado, onde quem estiver na contra-m&o do processo
nao se sentira a vontade criando, assim, uma autoconsciéncia organizacional, que
traduz o reconhecimento de que a inovacdo deve tornar-se parte integrante do

pensamento e da vida profissional das pessoas.
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9 CONSIDERAGOES FINAIS

Nos ultimos anos, grandes organizagbes foram atingidas em cheio pelas
profundas transformacdes da ordem econdmica mundial. Adaptar-se a essa nova
ordem, ndo é sO uma necessidade, mas antes de tudo, uma questdo de
sobrevivéncia. Luta acirrada por pregos competitivos de produtos e servigos, énfase
na qualidade e exigéncias de novos padrdes de comportamento profissional, sdo
indicadores concretos desse momento em que as organizagbes buscam provocar
mudangas rapidas.

Nesse contexto, alguns fatores impulsionaram o aparecimento de novas
formas no exercicio da chefia e da lideranga nas empresas. Adquirir maior
competitividade 'através de reestruturacio, racionalizacdo e reengenharia com
objetivos de reduzir custos de produtos e servigos, acarretaram também
encolhimento dos recursos humanos, principalmente nos niveis intermediarios de
chefias.

Formas recentes de organizagbes flexiveis do trabalho enfatizam mais a
acdo de equipes em detrimento do trabalho individual. Para coordenar estas
equipes, ha a necessidade de um novo padrdo de chefias. Nas décadas anteriores,
prevalecia o perfil do lider dinamico e audaz que conseguia vencer sozinho; através
de poder hierarquico, organizacéo relativamente rigida do trabalho e o controle da
equipe. Hoje, além dessas caracteristicas, o lider precisa ser ainda, empreendedor e
criativo, trabalhando assim como membro da equipe ao lado dos demais
colaboradores, sendo alguém que saiba dividir as vitérias com a equipe.

A época dos lideres denominadores, que mantinham os membros da equipe
com area restrita de liberdade para trabalhar esta chegando ao fim. A relagdo do
lider com a equipe deve ser de facilitador com vistas a obtencdo de resultados. Se
antes atuava como comandante, agora deve adotar o papel de educador, sempre
preocupado em aproveitar o potencial e talento de cada membro da equipe e
aproveitando ao maximo as competéncias individuais. Sua arma, néo deve ser mais
o poder da hierarquia, e sim, a motivagcdo da equipe, passando o ceniro da
autoridade de uma posi¢cdo hierarquica para uma situagdo onde o trabalho se

realize.
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Devemos ainda, ir além da critica aos antigos modelos e refletir sobre as
competéncias basicas exigidas para o desempenho das chefias e lideranga; aquele
conjunto de conhecimentos, habilidades e comportamentos que permitem ao lider
gerar um determinado resultado através da coordenacgéo do trabalho da equipe.

Contudo, as competéncias em habilidades e conhecimentos, referem-se aos
aspectos técnicos do trabalho e variam muito conforme as caracteristicas dos
produtos e servigos de uma organizacgdo; as competéncias comportamentais como
autoconhecimento, automotivacdo, comunicagdo e empatia, que apresentam forte
impacto na situagao de trabalho em equipe, s&o necessarias a todo lider.

Transformar a cultura de uma empresa néo é facil, mesmo para aqueles que
a buscam. E necessério pluralizar o ambiente de trabalho; as empresas precisam
apoiar, endossar e apreciar as diferengas entre as pessoas. Os lideres na verdade
raramente sobrevivem em organizagdes com vocagao castradora da capacidade de
inovar, em razdo disso muitas empresas estdo repletas de gerentes/chefes. As
organizagfes precisam comegcar a aprender e praticar que € muito mais facil morrer
por falta de confrontacdo do que por excesso dela; a verdadeira mudanca s6 se
concretiza quando ha mudanca efetiva de comportamento. E isso quase sempre

significa alteragdo ndo s, ou ndo tanto de conhecimento, mas de valores e atitudes.
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L&: Um deles é reconhecido como o
( V.| “paida administracio moderna”;
"\| ©ooutro, como o “paj do.
~~' | @aprendizado organizacional”,
| PeterF Drucker e Peter M. -
: Senge hé anos tém sido dois dos
™ 1. maiores nomes do pensamento
- do management. Recentemente,
— elesse reuniram por mais de trés
. horas na casa de Drucker para
discutir um de seus temas
favoritos: mudangas. -
~ 1 Eles deixaram para as empresas
. ©O0sexecutivos recomendagdes
= valiosas, como a necessidade
de ter coragem de abandonar '
- produtos, mesmo quando estes ‘
- ainda tém bom desempenho, em
~ nomeda inovagdo constante.
Ambos ¢concordam em varias
- tendéncias de futuro, como
- . fortalecimento do mercado :
consumidor da tercejra idade e o .
surgimento de novas atividades
., econdmicas poderosas, tais’
~= €OmO a criagio de peixes em
. Cativeiro.

~
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- vro-ou participar de um seminario.

-

'

{ b

Peter Senge: Se vocé tivesse de indi- - mentamos hoje se aceleraviio no

car dois'cendrios radigalmente di-

Merentes no futuro proximo, quais
|

seriam?
i i

-Peter Drucker: Primciro, muitos

. i .
execulivos —pl'OVElV.»C‘ll'HCH(C 4 malo-

ria— N30 permanecerao em seu em-
- prego atual ou em sua drea de tra-
balho até a idade de aposentadoria

wradicional. Eles deixardo o empre-

' go muito mais cedo e talvez tam-

bém se aposentem “oficialmente”
mais cedo. No entanto, continuario

‘wrabalhando mais ou menos em_
tempo integral até quase os 80 anos.
 Em segundo lugar, a2 medida

que continuarem trabalhando,
provavelmente até o fim de sua
vida, eles retornariao aos bancos
escolares de uma forma ou de ou-
tra pelo menos a cada trés anos.
N3ao quero dizer apenas' ler um li-

Significa voltar para a escola.

. Acho que essas mudangas sio
previsiveis e certas, mas pouqux’séi-
mos executivos, sejam de empresas,
sejam de organizagdes sem fins lu-
crativos, estao preparados para elas.

Senge: Concordo. Vi diversas pes-

soas nos Gltimos anos darem inicio

2 uma nova carreira bem antes do

que esperavam, e de uma maneira

;

que elas nunca imaginaram. Muita

gente descobriu que o trabalho in-

dependente é muito mais interes-
sante, em alguns aspectos, do que

sua carreira principal, sua primei-

ra opgao.

Drucker: Quarenta anos atrds, todos

falavam sobre como a empresa
€ seu departamento pessoal toma-

. riam conta da carreira dos fun-

saber onde se posicionar e quando

clondrios. Os japoneses ainda acre-
 ditam nisso. Uma das coisas que os

profissionais terdo de aprender ¢
que eles mesmos deverio tomar
conta de sua carreira. Precisario

~ € hora de pedir demiss;}o.

 Lideranca da inov‘aﬂgéo U

Senge: As mudangg% que éxi)cri-

i

futaro?z 7

Drucker: A maioria das pessoas
pensa que os altimos anos foram
de grandes mudangas. Na verda-
de, essa impressao se deve ao [ato
de 05 30 anos anteriores terem

" tdo tao pouca descontinuidade.

Estamos no ponto ¢em que a

“transigdo muda de curso. Experi-
mentamos duas grandes transigdes -
nos Gltimos 500 anos no Ocidente:
uma a partir de Gutenberg ¢ a ou-

tra a partir da maquina a vapor.

Nesses casos, depois de 40 ou 50
anos, houve uma mudanga total.
Estamos justamente nesse ponto.

Em razdo disso, todas as empre-

sas terdo de se transformar em li-

‘deres de mudanga. Nio é possivel

gerir 2 mudanga; vocé sé pode es-
tar a frente dela. '
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Além do mais, a revolugiio da
mlormagio esti apenas comegnr
do a causar impacto. O e-commen.
¢ uma mudanga fundamental ¢
ninguém o previu. Acima de tud

-~ o e-commerce tornara obsoleta a

empresa multnacional na forma
como hoje a conhecemos.

Ao mesmo tempo, posso dize
com certeza —ou 90% . de probaln
dade- que os novos sctores da o
nomia que estdo prestes a surgir
nao terdo relagio alguma com i
formacgio. ,

Biotecnologia, por exemplo.
O mais importante entre 0s Nov«
setores dos préximos 30 anos sci
o de criagdo de peixes em cative:
ro. Estamos evoluindo de cagad«
res e coletores dos oceanos para
“aquicultores”. E h4 outros.setor:
sondando terrenos que, teciiolog
camente, ndo tém nada a ver coi
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1[0: magao, Mas muilo com uma
ova mentalidade.

A

-xc o Gnico fator dominante em

‘o de lingua mg1es1 ainda existe’

kuonal mais ou menos adequada
_ara manter a populaggo, e so-
\ente por causa de altos indices

' ~Gmero de pessoas abaixo dos l

U

ok B3

' 1' \_,ada, Gra-Bretanha e Austrilia,
|
} s

mos estd em queda. £ um fendme-
\10 sem precedentes. Ninguém tem
\,xperxcnaa para lidar'com essa si-
{ '.j "1ag¢do. Isso 51gnxﬁca que os jovens
]‘ (e tornarao mais importantes e po-

. ~uerosos? Ou o péndulo tender

| \.araum grupo etirio bem mais
' _zlho, acima dos 60?

"' Acho que dentro de dez anos, o
~raercado jovem (nos paises desen- |

‘\.olvidos) estard acabado. Talvez

’\105 afastemos da cultura, salvo nos
T afses de lmgua mglesa de extre-
(“ma juventude vigente nos Gltimos

\.J anos.

| opulacxonal maior e de' crcscx-

. Tnento mais rapido que determina
+ -« mentalidade e o estado de espiri-
- de uma era. Desde 1950, em to-

{ 'Ds os paises desenvolvidos, esse

A 'rupo tem sido o de 15 a 30 anos
.ouode 12225 anos. Ho_]e, o gru-

l

~ etdrio de mais rapido cresci-
.. ento € o de mais de 55. E, por

' \das as analogxas hxstérxcas é csse

el U Por tltimo, ndo tenho isso como
Lrieza, poxém é bastante provavel

odos, os paises dcscnvolvndos e cm
\.‘.senvolvxmemo serdo as mudan-
s demogrificas. Apenas no mun-

Nima taxa de crescimento popula-

He imigragio. No resto do mundo
. \aesenvolvido, ndo hé gente Jovem.
. ._alulia, a taxa de natalidade ¢
= G "oje apenas um tergo do que era;
S0 Japio, ‘¢ metade. E em todos os
\vafses, exceto Estados Unidos, Ca—

 Existe uma lei antxga' éo grupo

grupo que estabelecera a mengali-
dade ¢ o estado de espiv ito desta
era. nguun sabe muito bem
COMO sera 1sso.

“Melhor idade”

Senge: Tendeinos a projetar quais
serao as necessidades dessc grupo
de mais de 55 anos pensando cm
scus integrantes Como pessoas que
uin dia foram jovens, mas nao sao
mais. Em outras palavras, a cultura
jovem dominou tanto a forma
como raciocinamos que tendemos

. a encarar os mais velhos como pes-

soas que perderam sua juventude,
em vez de como pessoas que, na
verdade, estdo entrando numa

fase realmente fundamental da
'vida. Um antigo ditado chinés
‘afirma que a mente humana sé

se torna interessante dcpoxs dos
50 anos.

Drucker: Sun mas as pessoas acima
' dos 55 hoje sdo bastante diferentes
~fisica ¢ mentalmente- das pessoas
dessa faixa etdria no passado.
Quando eu nasci, mais de 90%

~da forga de trabalho, indepen-

dentemente do pafs, exercia tra-
balho manual 4rduo para ganhar
avida. Esse indice hoje caiu para
20% nos Estados Unidos e o tra-
balho j& ndo ¢ mais tdo pesado.
Posso até contar uma histéria pes-
soal: meu bisavd, que foi ministro
do Trabalho na Austria, em 1910
deu uma medalha de ouro para a
siderurgica onde menos trabalha-
dores haviam morrido durante

. aquele ano. A vencedora registra-

ra 11 mortes para cada mil traba-
lhadores. O tnico risco ocupacxo-
nal de hoje para a maioria das

pessoas sdo hemorrdidas, que sa-
bemos como curar. Atualmente as
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pessoas mais velhas (¢m h()ri'/.()x?lcs
Gostamn de vhj;u’ correm no par-
que, ]og'\m ténis. Para meu pai, quc
tinha muito boa forma ¢ viveu até
os 91 anos, a id¢ia de jogar (&nis
apés os 55 anos cra inconcebivel -

Jjogava-se até os 40. Portanto, cssc

grupo ctdrio ndo € nem um pouco
tradicional, tanto [isica como men-
talmente, ¢ ainda nio o entende-
mos de verdade.

“Abandono organizado”

Senge: Se essa ¢ sua visdo do futu-
1o, 0 que as empresas ¢ scus lide-
res devem fazer para lidar com

' esse mundo de mudangas tdo rapi

das e sem precedentes?

Drucker: A primeira coisa € aceitar
que € preciso lidar com a mud’m-
¢a, e ndo acreditar que isso £algo
que vocé faz numa tarde de sexta-
feira depois das 15 horas.

A segunda € criar receptividadc

_para a mudanga, € hd apenas uinz:

forma de fazé-lo: construindo um

“sistema de “abandono orgamzado

de produtos.

Um sédbio da Gra—Bretanha
do século XVIII disse que nada
concentra mais a atengio de um
homem do que saber que ser4 en
forcado pela manha. Nao hé nad:
que concentre mais a atengao de
um diretor do que saber que o
atual produto serd abandonado
dentro de dois anos. De outra
forma, ele ndo buscari a inova-

~Gao, ird adia-la.

A inovagdo exige trabalho penc
50; € preciso investir cinco anos
antes de ver qualquer resultado.
Enquanto isso, o diretor esté sen-
do recompensado pelos resultado
deste ano, o que o leva a colocar
mais dinheiro e recursos humano:

"Existe uma lei antiga: € o grupo populacional maior e
~de crescimento mais répido que determina a mentalidade
e o estado de espirito de uma era. Hoje, o grupo etario
de mais répido crescimento € o de mais de 55"
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DU servigo.

A cada trés anos, toda organiza-
° Gao, ndo apenas a empresarial, de-
i", \veria avaliar seus produtos, servi-

. \_s0s ¢ politicas e se qugstionar: “Se
' 14 ndo oferecéssemos isso, sabendo
o que hoje sabemos, irfamos ofere-
- \c&-lo?". Se a resposta for nio, nem
| '\_% preciso fazer outros estudos.

LS

‘;..}a‘ produgio do velho produto

i “Senge: A questdo Obvia nesse caso
=& “Por que isso € tao dificil para.

- 1_16s?". As pessoas envolvidas com

' artes fazem uma boa abordagem |

~dessa questio, porque nas artes

i 1-voCé cria algo, abandona e segue

- diante, cria algo e segue adiante,’

. <ria algo e segue adiante.

'~ Mas, quando se trata de organi-

=1y

~<agoes, de alguma forma essa dina-

.\_"m'cz muda completamente.
(o extraordinariamente dificil para
. (7 7s pessoas nas empresas até falar
?V,‘.—\sobrc abandono. Como vocé disse,
. ~ma coisa € falar que o negécio
. _5td morto e estamos perdendo di-
.i‘x’"'\"heim pelo ralo. Mas muitas vezes,
i Por causa do desperdicio de possi-
vilidades criativas que a manuten-
"' _io de produtos ou servigos exige,
' _ momento certo de abandoni-los
;¢ muito mais cedo.

'M_

2
i
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' =zucker: Claro, muito mais cedo.

* "omo vocé comegou ¢ sobreviveu
70s primeiros anos, torna-se auto-

. dusterado. Mas comegar é muito

. —li= Por exemplo: um rapaz

A€, .08 22 anos, inventou uma ca-
“cla e ergueu sua carreira em tor-

. no dela. Hoje ele estd no Lopo,
wds entdo algum jovem ainda mais

- asado desenha algo que torna

- bsoleta aquela caneta. O rapaz ja

( MASSOU Mais tempo em torno de
seu produto do que com sua espo-

)

“Had uma carta de Beethoven ao jovem Schubert
ele diz para o novato: ‘N&o gaste seu tempo terminando

alguma coisa se ela for muito penosa, Comece algo novo.
Dois anos depois, a coisa antiga se acabara por si mesma’’

. . :
sa e [ilhos. Essa ¢ sua criagdo, sua
vida. 4 um apego emocional.

Senge: [ sua identidade.

Drucker: J4 encontrei varias pessoas
cuja personalidade estd vinculada a
seu produto. E isso € um problema.
. No entanto, abandonar o pro-
duto fica mais ficil quando o pro-
cesso € iniciado e se accita que a
hora de se livrar de'um produto

ou servigo nio é quando ele j4 n3o

apresenta bom desempenho, mas
quando alguém diz que ele ainda
' tem uns bons cinco anos de vida.
Orientacdo para a

criatividade

.Senge: Eu tinha um bom amigo

que era presidente de uma empre-

sa de computadores muito bem-
sucedida. Em sua equipe havia um
génio da engenharia que ajudou a

- fundar a empresa. Esse homem

todo ano construfa um novo barco

ravela. Como ele era do Estado de

Minnesota, onde durante o inver-
no faz muito frio, trabalhava em
suas horas livres para construir o
barco até a chegada do verso. Mas

. Minneapolis ndo tem um verio

muito longo, ¢ ele punha o barco
na dgua em meados ou final de ju-
nho ¢ velejava por dois meses.
Entdo, todos os anos em outu-

bro, ele promovia uma festa e con-
vidava todo mundo para sua casa.
Sabe o que ¢le fazia na festa? Quei-
mava o barco. Dizia: “A menos que
¢u queime o barco, hi sempre uma

 parte de mim que sempre vai ten-

tar conserta-lo. Lu tenho de quei-
ma-lo, tenho de me livrar dele,

de forma queessa parte de mim
fique disponivel para criar uin bar-
CO novo™.
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na qual

Drucker: Tenho estudado bastante
a musica e scus mestres. 14 uma
carta de Beethoven para o jovem
Schubert na qual ele diz para o
brilhante novato: “Nio desperdic
seu tempo terminando alguma
coisa se ela for muito penosa. Co-
mece algo novo. Dois anos depois
a coisa antiga se acabara por si
mesma”.

Senge: Parece-me que estamos a
caminho de algo realmente fiynd:
mental. Pensei muito sobre isso
enquanto lia seu livro Desafios Ge-
renciais para o Século XXI. De fato
h& uma diferenca entre a orienta-
¢ao para a criatividade ¢ a oricn-
tagao para a solugio de problema
Acho que nossos empreendimen-
tos estdo dominados por uma étic
da solugio de problemas.

Drucker: Em parte isso é culpa dos
cursos de administragio —nio po-
demos subestimar sua influéncia
nas altimas cinco décadas.
Solugdo de problemas é possivel
ensinar.

Por outro lado, ¢ também culpa
do fato de as mesmas empresas
que havia em 1939 ainda domina-
rem em 1979. Assim, por 40 anos
o trabalho era fazer manutengio,
0 que € solugdo de problemas: sc «
telhado tem gotceiras, woca-se um:s
ou outra telha —ninguém constroéi
uma casa nova.

senge: Sua mengio As faculdades
de administragio ¢ bastante apro-
priada. Também acredito que as
aizes do problema estio em todo
o sistema educacional. Conforme
voced destaca, ¢ muito mais fHcil
CHSINAN FCSPOSEAS CCTLs Ou Cra-
das. Dessa forma, as criangas Cres-



C o«

C\ :

" | { g
, cem pensando que a vida significa
resolver problemas e encontrar a

'. (_k, reésposta correta.

i Mudanga de mentalidade

'~ Drucker: A criatividade no anda
- escassa. O que acontece € que a

_ maioria das organizagoes se esfor-
' Ca para acabar com ela. H4 diver-

. ( sas exceches, é claro, mas, em ge-
-~ ral grande parte das empresas nio
. estd disposta a experimentar.

i O pior caso é o dos governos.

' ‘.* Duas grandes fraquezas do gover-

"' N0 $30: pr.. .2iro, que tudo tem de

. se~ " ediatamente nacional; e se-
.8 0 governo simplesmente
TS oY

-onsegue “abandonar”, por-
¢~ que acha muito dificil fazé-lo. ,

~  Mas mesmo empresas pequenas
' acham bastante dificil experimen-
(. tar. Eu digo a meus clientes: “Nzo
: ~ faga um estudo; v4 para arua ¢ tes-

> te. Ache um mercado no qual ser

“7_forte e que seja suficientemenite re-
 moto, v em frente e teste. Em trés
'~ semanas d4 para saber dez vezes
i i

" .
~- 3

mais do que qualquer estudo e por
um custo muito menor’.
As empresas relutam em fazer

.isso. Elas adoram o belo estudo de

trés volumes com montanhas de
gréficos de computador. Mas tudo

que € necessario € ir ao supermer-

cado mais préximo e tentar ven-
der o produto para descobrir que
ninguém o quer.

Senge: Deve haver uma disposicio
de correr riscos e experimentar
coisas. O que mais é preciso para
estar a frente gia mudanga?

AN

Drucker: £ preciso difundir em

toda a organizagio a mentalidade

de que a mudanga é uma oport
nidade e nio uma ameaca. £ un
tarefa 4drdua.

Entdo, deve-se abracar sistem
ticamente as mudangas. No com
o pode haver um sucesso inesp:
rado, o que geralmente ¢ o pri-
meiro indicativo de uma oportu
dade. Depois, estudar as mudan
¢as que ja aconteceram.

- Em um livro que escrevi hj 1!
anos, indico as dreas que estuda
demografia e tecnologia esto

Sempre presentes, mas as outras
diferem de acordo com o tipo ds
negoécio. Pergunte-se: “Ser4 isso
uma oportunidade para nés?”.

Se aparenta ser uma, ponha um

“Nas artes, vocé cria algo,
abandona e seque adiante... M.

‘quando se trata de organizacée
essa dindmica muda”

HSM Management 31 marc¢o-abril 2002 -
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‘ {_u duas pessoas para trabalhé-la.
'(, Vale a pena..
.~ Ao mesmo tempo, € preciso ser
"\_eceptivo. Poucas pessoas sabem que
_IBM j4 existia em 1934 ou 1935, '
" quando advogados redigiram um
“pedido de faléncia para a empresa.
"1 IBM estava quebrando por causa
- _la primeira miquina de calcular
. ' -Watson a projetara para os bancos,
: ,A\Tnas em 1934 nenhum banco norte-
“ —umericano a comprou. Ele nio
' navia vendido nem uma sequer. |
" Entdo, em um jantar, sentou ao
~lado de uma mulher de meia-ida-
e que ficou curiosa sobre o que
e fazia. Como ela nunca havia
¢ _uvido falar da mé&quina, Watson a
;~descreveu para ela. “Precisamos de
- ~uaés amanhid mesmo”, disse a mu-
{_her. Ele perguntou por qué. “Sou
. Abibliotec4ria-chefe da Biblioteca

: . Publica de Nova York e nio conse- .

. -guimos manter o inventario de
(_ 10ss0s livros.” Entao ele vendeu-
(,';‘hc cinco no dia seguinte e foi isso
. 0 que salvou a IBM. A histéria £
~veal. E preciso estar pronto para
\_sse tipo de coisa. ‘ b
(' E essa deve ser a postura no topo,
(" le alguém que nio teme o inespera-
(~do. A coisa mais importante que eu -
\.enho a dizer 3s pessoas no topo de
Q,rganizagéeg € que elas nio estio
f(;“en_do Pagas para ser inteligentes.
Qfstao sendo pagas para ser corretas.
(yenge: H um elemento no que
.. océ esté falando que ¢ completa-
(- "ente deixado de lado no ensino

Normal de administragdo. Devemos '

' _ncontrar solucdes. Devemos fazer
'l\ miquina andar e corrigir proble-
« Mas quando eles surgem. Mas, na
‘;‘vcrdade, a0 criar algo, muitos dos .
-¢sultados mais importantes sio 0s
¢ _ue nio estdo previstos. E assim

!

'

i |

que reconhecemos e lidamos com
0 inesperado.- £ uma mentalidade
bastante dilerente. E como gostar
do inesperado.

Drucker: Nos préximos 20 anos,
1550 se tornara absolutamente cru-
cial, porque havera vérias surpre-
sas. Se'cada surpresa for encaradz\i
como ameaga, ndo resistiremos *
por muito tempo. Nao estou di-
zendo que toda surpresa é uma
oportunidade, mas toda surpresa é
‘algo a ser'tomado com seriedade.

Sistema de'subordinagéo

Sengé: O problema que acontece

- em um grande niimero de corpora-

¢des’€ que as pessoas imediatamen-
te desdenham a maior parte das
surpresas como sendo irrelevantes.

Drucker: O sistema de subordina-
a0 que adotamos encoraja o des-
perdicio de oportunidades e sur-

'presas, mas também é relativa-

mente simples mudar.
Cinglienta anos atrés, um amigo

. € mentor inventou um sistema usa-
- do em uma grande empresa que se

tornou muito bem-sucedida por
causa dele. Todos os diretores, do .
mais alto ao mais baixo escalio,

‘uma vez por més escreviam uma

carta com um tema: o inesperado
—n30 o que deu certo ou deu erra-

~do, mas o inesperado. Depois eles

se reuniam e estudavam as idéias
com uma questdo em mente: “Isso
nos diz alguma coisa?”. A grande
maioria ndo dizia coisa alguma,
€ram apenas pequenas histérias,
mas havia trés ou quatro que eram
relevantes. E a partir delas essa em-
presa —um laboratério farmacéuti-
co- transformou-se de fabricante
de commodities em uma das lideres

" 1 e HSM Management 31 marco-abril- 2002
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mundiais do sctor. Tudo isso a par-
tir dle surpresas clinicas, como
quando um médico usx um remé-
dio em uma moléstia para a qual

‘ele nao fol desenvolvido e tem re-

sultados surpreendentes.

E preciso se concentrar no suces-
sO, especialmente no sucesso ines-
perado. Os problemas, na maioria,
nado podem ser resolvidos; apenas
podemos sobreviver a eles. Sobrevi-
vemos aos problemas tornando-os
irrelevantes em razdo do sucesso.

Isso é uma questdo, acima de
tudo, de alocar pessoas. O que
aprendi a fazer é pegar uma folha
de papel e listar oportunidades e
riscos. Ento seleciono algumas
prioridades —j4 que n3o se pode

fazer tudo. Fago também uma lista

das pessoas de melhor desempenho
e maior capacidade na organizacao
€ tento combinar as duas listas.

LicSes para os lideres

Senge: Acho que esta é uma das
ligdes mais simples e bésicas para
os lideres: descobrir para onde a
energia quer fluir e trabalhar com
isso. As vezes h4 uma parte dentro
de nés tentando corrigir as pes-
soas que estao erradas em vez de
construir algo que est4 tentando
acontecer. I

N3o sei se vocé j4 percebeu isso,
em sua vida. Anos atrés, quando
comecei a lecionar, vi que eu tinha
um hébito estranho quando estava

 diante de um grupo de pessoas.

Dentre 25 pessoas atentas haveria
uma de bragos cruzados e cabeca
baixa. E em quem eu concentrava
toda minha atengio? Na pessoa
que estava desatenta.

Drucker: Todos tivemos de apren-
derisso. | - '

.| “Esta é uma das licGes mais basicas para os lideres:

| descobrir para onde a energia quer Huir e trabalhar com
' Isso. Tentamos [erroneamente] corrigir as pessoas erradas
' % | em vez de construir algo que estd tentando acontecer”
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Senge: Mas ¢ preciso ter conscica
- cia do problema, ou scja, deixar
pessoa ficar Id e trabalhar com
aquclas que estdo realmente ~u_u
ressadas. £ uma das ligdes mais
simples ¢ bdsicas de todo tipo d
lideranga em qualquer ambientc
para onde a energia estd tentanc
fluir e como trabalhar com-ela.

Stock Photos

Drucker: Dizem que a distincia c
tre quem €sta no topo e quem e
em posicao mediana é uma cons
tante. E é terrivelmente dificil t
balhar com essa imensa média.
Trabalhar os poucos que estdo n
topo e levanté-los faz com que o
resto os siga, mesmo aqueles qu
estdo sentados de bracgos cruzad
e cabega baixa.

‘Tenho feito um trabalho relat
vamente grande com escolasTu

;@R‘%ﬁi} { funcionam, em sua maioria per-
SR tencentes a paréquias cristis. A ¢
ferenca € bastante simples. Nas
colas publicas de hoje, concentr
mo-nos em problemas. As escol
paroquiais se concentram nas
criangas que querem aprender.

-

1l e,

Isso faz toda a diferenca. E elas
tornam possivel o aprendizado
para essas criangas, Elas forcam,
forcam e forcam os alunos. O re
da classe vai atras. N3o estou di-
zendo que € facil, mas funciona.
‘Também trabalhei com algun
maestros, como o falecido Georg
Solti, que em cinco anos chacoa-
lhou a Orquestra Sinfénica de C
cago de sua confortével mediocr
dade para atingir padrées inte
_cionais. Perguntei-lhe como che-
gou a esse resultado. Ele respon-
deu: “Analisei os 128 membros d
orquestra, achei os 20 que mais
destacavam e buscavam a excelé
cia e trabalhei com estes Gltimos.
Claro, tive de demitir um segunc
oboé, mas para a maioria dos ou
tros, de repente, os padraes, a vi
*sd@o haviam mudado”.

R
7,
LS P

“~Prazer no trabalho

Isso me leva a algo que vo
mencionou anteriormente, quan-
do disse que nio hi escassez de

HSM Management 31 marco-abril 2002 -




" (satividade nas organizagdes. A
‘bxestao é: estamos prestando aten-
.,19 3 criatividade qug cstd 14, ten-
ado fazé-la frutificar? Ou esta-
b,a ocupados demais fazcndo a

( Oisa toda se mexer?

N
'

{ " _ucker: Em todas as organizagdes,
| _ executivos, na grande maioria,
“assam a maior parte de seu tem-
. »o preocupados com a necessida- .
! :'ou ndo de uma quarta copia de
/' _nrelatério e muito pouco tempo
' "-‘K\'wltados para a utilidade daquele
. velatério. Organizagdes tém uma

: ,.,.avidade, um peso que puxa

'nstantemente em diregdo a solu-

Ji"lode problemas e a2 mediocrida-
i ~e. E preciso lutar contra essa for-
« 24 horas por dia.

Além disso, ndo hi muitas or-
~nizagBes boas no que eu deno-
(Mino “exploragdo do sucesso”.

- \gja qual € hoje a maior empresa
—_* aparelhos eletrdnicos de entre-

(‘ ‘nimento do mundo ~a Sony. Ba-
‘ (f'camcnte, tudo que ela sempre |
'~z foi andar por af com um gra-
i_dor e explorar esse sucesso. Se
i - (\ iarmos isso dentro da organiza-
(o € o exigirmos de todos, entio
(mtamos criando receptividade
;>+T3 Sermos um empreendimento
{ ncentrado em oportunidades e
0 em problemas.
~"E, acima de tudo, criamos pra-
4..1'. Sei que ndo € um conceito mui-
.. respeitdvel do ponto de vista aca-
" (*mico, mas organizagdes que real-
. [ente apresentam bom desempe-
' .10 t€m prazer no que fazem.
‘C Jmpre me perguntam como eu
(" * que tipo de organizacio aceitar
3 £~mo cliente. Quando entro pela
- Jvrta, percebo em dois minutos se
. ~-Tpresa tem prazer no que faz.
‘ __elando o tem, prefiro ndo ofere-

1

i

' '

cer meus servicos. Mas é um clima

totalmente diferente se a empresa
gosta de seutrabalho e sente que
amanha as coisas vao ser melhores.

Senge: Lembra que certa vez con-
versamos sobre o que diferencia
as organizagdes voluntdrias das
comuns? Tendemos a pensar que

' em uma organizagio tradicional'as
_pessoas estdo produzindo resulta-
-dos parque a diretoria quer resul-

tados, mas a esséncia de uma orga-
nizagao voluntéria é que as pessoas
produzem resultados porque elas
querem os resultados. )

O que vocé disse ¢ verdade. E
curioso o motivo pelo qual acha-

mos tdo dificil entender que, se as

SAEBA VIAIS SOBRE
@RUCK&R E: SENGE
@@ guru do management mais
aclamado de todos os tempos,’
Peter Drucker dedica-se atualmente
a comandar a Drucker Foundatlon
voltada para o gerenciamento de
organizagdes sem fins lucrativos. Ele
é autor de 31 livros, entre os quais
Desafios Gerenciais para 0 Século XXI
(ed. Pioneira). Criador do conceito de -
learning organization, Peter Senge .
foi considerado pelo Journal of Bu-
.siness Strategy um dos maiores es-
pecialistas em estratégia de negdcios.
dos Gltimos cem anos. E professor do
Massachusetts Institute of Technolo-
gy (MIT) e escreveu A Quinta Disci-
plina (ed. Best Seller) e A Danga das
‘Mudangas (ed. Campus). Senge sera
um dos palestrantes da Expo Mana-
gement 2002, que serérealizada em

*novembro em Sao Paulo pela HSM
Eventos Internacionais.

]

. “O trabalho é uma das dimensées
do ser humano. A outra é o amor.
S6 tem bom desem,oenho quem
ama o que faz"”
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pessoas gostam realmggte de seu
trabalho, elas vio inovar, correr
riscos, confiar umas nas outras,
porque todas estdo realmente de-
dicadas ao'que estdo fazendo. E

¢ divertido. Edwards Deming (um
dos pais do conceito de qualidade

' total) costumava mencionar o di-

reito ao prazer no trabalho. Os
norte-americanos consideravam
1sso muito ingénuo, romantico.
Até hoje ndo entendo por que
as pessoas acham essa idéia tdo
estranha. ’

Drucker: Nio é nem um pouco ro-
mantico —€ puro realismo. Uma ra-
z30 para essa mentalidade € o lega
do de que o trabalho é um fardo.
E incrivel quio rapidamente as
pessoas se acabam na aposentado-
ria; 2 maioria delas se deteriora.
O trabalho é uma das duas di-
mensdes do ser humano. A outra é
0 amor ¢ a familia. S6 tem bom de-
sempenho quem ama o que faz.
N3o estou dizendo que & pre-
ciso gostar de tudo que se faz, o
que € algo bem diferente. Todo

- mundo tem de conviver com uma

série de coisas rotineiras. Os gran-
des pianistas precisam exercitar

- trés horas de escalas todos os dias.

E ninguém poderd dizer que eles
amam fazer isso. Eles tém de fazé-
lo. Nao ¢ divertido, mas eles gos-

- tam, porque mesmo apés 40 anos

eles ainda sentem seus dedos evo-
luxrem.

ke mesmo vale para pessoas que
encontrei nos negécios e que apre:

‘ciam seu trabalho. A rotina delas

€: isso tem de ser feito e eu gosto

- de fazé:lo Pporque gosto de meu

trabalho. '

Essa € a diferenga, eu creio, nio
entre mediocridade e desempe-
nho, mas entre uma learning orga-
nization (organizagdo que aprende;
—aquela na qual todos crescem e
entao o processo muda— e uma
que talvez se saia muito bem, mas

da qual ninguém sente falta de-
pois das cinco da tarde. 3
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