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LIDERANCA E SOLIDAO
— O DRAMA DO PODIO

Era uma vez um empresario, ou era
um executivo? Tanto faz. Nosso prin-
cipe era responsavel por uma empre-
sa. Estava no topo da piramide! Tinha
trabalhado muito para chegar la. Essa
histéria comeca muitos anos antes,
quando um menino resolveu dedicar
sua vida ao crescimento profissional
e, anos depois de trabalhar muito,
montou sua propria empresa, assu-
miu a empresa da familia ou chegou
a presidéncia de uma organizacao
como profissional contratado. Qual-
quer dos caminhos demanda uma
enorme dose de trabalho, muitas ho-

Por Ricardo Cipullo

ras por dia, pouco descanso. Nada de
fim de semana ou de férias. Trabalho,
trabalho, e mais trabalho.

Num pais como o nosso, essa pa-
rece uma histéria do “pobre menino
rico”. Onde tanta gente ainda luta pela
sobrevivéncia, que sofrimento pode
ter quem vive no topo das organiza-
¢Oes? A resposta estd nas alternativas
que a vida apresentou aos nossos he-
réis. Décadas atras, quando eles co-
mecaram, a vida foi mostrando alter-
nativas, os herdeiros podiam ficar fora
da empresa e colher os dividendos,
escolhendo uma vida mais tranqui-

la. Os empreendedores e executivos
podiam ter seguido em um emprego
mais leve, trabalhando honestamen-
te, mas saindo no horério, indo para a
praia com a familia todo fim de sema-
na, com mais cinema e menos aulas.
Alguma coisa nesses meninos os
impeliu para uma carreira. Lideranca,
capacidade de trabalho, dedicacao.
Saber “como chegaram 13" tem uma
resposta simples: esforco, basicamen-
te esforco. Finalmente, 14 estao eles,
bem vestidos, respeitados, usando
lindos cavalos brancos importados
e... sozinhos. Absurdamente sozinhos!
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Havia a esperanca de que as mo-
¢as nos ajudassem. Com elas no topo,
tudo poderia mudar. Mais inteligen-
tes antropologicamente, pois tiveram
que compensar a menor forca fisica
durante a evolucdao da espécie, as
meninas deveriam trazer um alento,
reescrever essa historia, talvez tra-
zendo mais parcerias, menos solidao,
mais compartilhamento, menos isola-
mento da liderancga. Até aqui isso nao
ocorreu. Ainda brindamos as grandes
lideres por sua dureza, a la Thatcher,
as damas de ferro.

Notem que “lider” é um substan-
tivo uniforme, ndo ha distincao en-
tre feminino e masculino, a menos
do artigo “a” ou “0”. E a morfologia a
servico da semantica. Enfim, lideres
(nem o, nem a) tém duzias de lide-
rados, dezenas de colegas, entre for-
necedores, clientes e competidores,
alguns sécios e uns poucos amigos.
Tém respostas para quase tudo, como
uma metralhadora giratdria, tomam
decisdes precisas sobre grandes ne-
gocios. Em um certo ponto da vida,
ja decidiram tanto que o processo se
automatiza.

Sem demérito para eles, muitas
dessas decisdes nunca serdo julgadas.
Nao ha conceitos claros de certo e er-
rado para muitas das decisdes estra-
tégicas. As alternativas ndo escolhidas
nao podem ser testadas e compara-
das as decisdes tomadas. Mais ainda,
como no futebol, o passe muito longo
faz os jogadores correrem mais, mais
stress, e eventualmente levam a lin-
dos gols... mais tarde, quem conta a
histdria trata como “coisa de génio”.
Enfim, as decisbes do dia a dia podem
ser claramente certas ou erradas, as
dificeis nem sempre tém esta clareza.

Mas lideres sabem disso. Nas suas
reflexdes, consideraram tudo isso
profundamente, ndo sem sofrimento.
Passe longo ou curto, 14 vao eles cor-
rendo sempre mais do que 0s outros,
com mais stress, mais suor. Isso passa
a ser um jeito de viver, sempre mais
rapido e as vezes mais curto.

Lideranca é um lugar solitario. Ha
muitas formas de lidar com isso. Uma
é desconsiderar essa realidade; a in-

Ricardo Cipullo
atualmente dirige a
Renaissance Executive
Forums no Parana

e atua também em
conselhos de empresas
e na AHK-Camara

de Comercio Brasil -
Alemanha. Implantou

e presidiu a Brose do
Brasil — fabricante de
sistemas automotivos
—entre 1997 e 2008.
Anteriormente dirigiu a
Divisdo de Componentes
Automotivos do Grupo
lochpe-Maxion e foi
executivo da Ford. E
Engenheiro pela FEl, pds
graduado em Marketing
pela ESPM e em Gestao
Avancada pelo Insead/
FDC

tensidade dos dias ajuda a empurrar
os efeitos para frente, para um tempo
que por vezes nem chega. Os sobre-
viventes acabam colidindo com essa
solidao ao se retirarem de cena. Ou-
tros a percebem mais cedo e se mo-
vimentam parar reduzir seus efeitos,
buscando compartilhar suas duvidas
com outros lideres que nao tenham
interesse em seus negécios. Diz a len-
da que Henry Ford fazia isso, manti-
nha um grupo de empresarios de are-
as nao relacionadas com a dele para
trocar ideias e conselhos.

A propria evolucdo da forma de
lideranga vird em socorro dos nossos
herdis. Se lembrarmos do compor-
tamento dos lideres autocratas do
passado, jamais nos ocorreria que,
em meio a tanta assertividade, eles vi-
vessem “a menor sombra de duvida”.
Interessante a associacao de duvida

com sombra. Duvida estd na raiz de
toda ideia brilhante. Duvidas discu-
tidas e enriquecidas com questiona-
mentos devem trazer o melhor da
capacidade humana de decidir. Mas
os lideres de antigamente, que tém o
mérito da constru¢cdo do mundo em
que vivemos, pareciam isentos desses
“problemas”.

Veio a lideranga participativa. Bem
melhor, mas ainda centrada no modelo
de um individuo no topo, que passou a
ouvir mais. Ainda solitario. A lideranca
compartilhada deverd resolver isso.
Mas demora. Demora uma geracao.
Serd tarde demais para os lideres de
agora. Eles podem acelerar a mudanca
comecando a compartilhar, ainda que
entre pares, em lugar de junto ao seu
time. Ja serd um enorme avanco. As
decisdes serao muito melhores. E os
meninos trabalhadores viverao mais!
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VOCE ESTA PERDENDO MUITO MAIS
DO QUE APENAS TRES HORAS
DA SUA VIDA NO TRANSITO

Por Jacob Rosenbloom

Nao é facil conviver com o trafe-
go dos grandes aglomerados urba-
nos, que ano apos ano bate recorde
de congestionamento. Segundo es-
tudo do Departamento Nacional de
Transito (Denatran), existem cerca
de 45,5 milhdes de automéveis cir-
culando pelas ruas do Brasil, o que

significa que ha um veiculo para
cada 4,4 habitantes. H4 dez anos, a
proporcao era de 7,4 habitantes por
carro. Entre as dez cidades com mais
automoveis, nove se concentram na
regidao sudeste (26 milhdes), com
Sao Paulo respondendo por 8 mi-
Ihdes do total.
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Outros estados que também so-
frem com o crescimento desenfre-
ado do transito sao Rio de Janeiro,
Brasilia e Recife. Muito mais grave
que os atrasos e transtornos dia-
riamente enfrentados por toda a
populagdo, estdao as consequéncias
da falta de planejamento urbano na
saude e na economia. Afinal, ficar
parado numa via por muito tempo,
no minimo, cinco vezes por sema-
na, custa tempo, dinheiro e afeta o
bem-estar do individuo, que, pouco
a pouco, comeca a adoecer.

Considerada a cidade mais popu-
losa do Brasil, Sdo Paulo conta com
mais de 12 milhdes de habitantes, o
equivalente a 6% da populacdao do
Pais, segundo o Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE). O
numero de pessoas somado a falta
de infraestrutura em mobilidade faz
com que o trabalhador paulistano
perca em média trés horas do seu
dia no trajeto de casa para o traba-
lho.Vocé ja parou para pensar quan-
tas atividades poderiam ser desen-
volvidas neste periodo de tempo?

Pesquisas com base em nosso
banco de dados demonstram que é
maior o nivel de satisfacdo daque-
les que trabalham préoximo de sua
residéncia e ndo tém que enfrentar
longas horas no transito, ja que aca-
bam tendo mais tempo para cuidar
de assuntos pessoais, como ir a aca-
demia, estudar ou ficar com a fami-
lia. Para a empresa, o resultado é
convertido em menos rotatividade,
maior produtividade e, consequen-
temente, reducao de custos.

Ainda de acordo com nosso le-
vantamento, trabalhar perto de
casa pode gerar uma economia de
tempo equivalente a 20 dias livres.
E o trabalhador vem reavaliando
esta questao. Estudos afirmam que
43,3% das pessoas saem das empre-
sas por nado visualizarem um plano
de carreira. Ja 36,7% deixam o cargo
em funcdo da distancia da casa ao
trabalho. Outros 33,3% disseram le-
var em conta o ambiente e o clima,
enquanto 30% afirmaram que o sa-
lario é essencial para reté-lo.
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FICAR PARADO NUMA
VIA POR MUITO
TEMPO, NO MINIMO,
CINCO VEZES POR
SEMANA, CUSTA
TEMPO, DINHEIRO E
AFETA O BEM-ESTAR
DO INDIVIDUO, QUE,
POUCO A POUCO,
COMECA A ADOECER
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Ou seja, o segundo maior motivo
para que o profissional peca demis-
sao esta relacionado diretamente a
distancia que ele percorre de casa
até o trabalho. Contudo, o tema
qualidade de vida, cada vez mais
presente no consciente do trabalha-
dor e também das areas de Recursos
Humanos, tem orientado o mercado
de trabalho a se preocupar com me-
Ihores condicbes de trabalho para
os colaboradores.

Repensar a mobilidade para gerar
um melhor transito para todos é um
assunto que precisa ser discutido
urgentemente por todos os setores
da sociedade. Somente assim con-
seguiremos encontrar alternativas
que melhorem o desenvolvimento
do trafego urbano do ponto de vista
econdémico e social, e de forma sus-
tentavel de fato.
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HUMANOS

E GEOMETRI

Por José Paulo G. Hernandes

Uma situacdo que angustia os profissionais de RH
principalmente em épocas de crise como a que estamos
enfrentando é conciliar o discurso e a pratica da érea,
ou seja, contrapor e equilibrar a necessidade de ajustes
para afastar ameacas a organizacdo com o humanismo
intrinseco dos responsaveis envolvidos na gestdo de
pessoas.

No exaustivo embate dialético entre termos como ex-
celéncia operacional, reengenharia (assumida ou nao),
organizacdao por processos, ajuste de “headcounts” e
PDVs versus valorizacdo do capital humano, lideranca,
“empowerment”’, trabalho em equipe, humanizacao do
ambiente de trabalho e engajamento, os maiores danos
ocorrem no corpo, mente e alma dos gestores de Re-

cursos Humanos em busca de uma quase impossivel
sintese.

Nesta clara situacdo de dissonancia cognitiva, afe-
tiva e comportamental, é importante resgatar alguns
conceitos integrativos que podem fortalecer a posicao
da area e dos profissionais no contexto da organizacéo,
conceitos estes ilustrados por figuras geométricas.

Um primeiro ponto fundamental é referente ao que
consideramos a esséncia de uma organizagao. Quais sao
os elementos que, se ndo existirem, inviabilizam qual-
quer empreendimento humano? A resposta é mostrada
no triangulo essencial da organizacao: o que ela gera
(com base em seu conhecimento), como ela o faz (com
base em estrutura e processos) e quem faz (as pessoas).
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Pessoas
(quem)

Trigngulo Essencial da Organiza¢édo

Desse modo, uma organiza¢ao ndo existe sem pessoas.
Fazendo uma analogia com o ser humano, os processos e
estrutura sdo o corpo, o conhecimento é a mente, e as pes-
soas sao a alma de uma empresa. O pleno desenvolvimen-
to do ser humano ocorre com o equilibrio e aprimoramen-
to de seu corpo, mente e alma. A plena realizacao de uma
organizagao para atingir todo o seu potencial ocorre com
a simbiose entre o que ela faz, como ela faz e quem faz.
A hipertrofia destes elementos essenciais em detrimento
de outros gera o desequilibrio, inadequacao e fracasso no
longo prazo.

Outro conceito importante quando se aborda o aspec-
to relacional da organizagao em seu contexto de atuagao
é a piramide do marketing, principalmente em empresas
associadas com servicos. Esta piramide com quatro faces
mostra as principais inter-relagdes da dinamica de nego6-
cios: a empresa (e sua marca), seus empregados, seus pro-
cessos e seus clientes. Todos estes elementos se ligam um
a um, e esta ligacdo, se ndo for harménica, impacta esta
dinamica, o relacionamento interno e externo da organi-
zacdo e inviabiliza seu futuro.

Empresa

Processos

Empregados

Clientes

A Pirdmide do Marketing de Servicos

Assim, além de ser parte essencial da organizacao,
as pessoas sao fundamentais para a construcao dos re-
lacionamentos e consequente desenvolvimento de ne-
gécios e perenidade da mesma. Equilibrio na esséncia
e consonancia nos relacionamentos sao a chave para o
sucesso.

Buscar e defender esse equilibrio e essa consonancia
é funcdo dos gestores de Recursos Humanos, seja na
valorizagao desse ponto de vista nas decisdes estraté-
gicas da organizacdo, seja no confronto construtivo das
opg¢oes taticas e operacionais.

Cabe também a funcao de RH fortalecer a alma da
organizacao. E este fortalecimento passa pelo que
chamamos de triangulo mégico da gestdo de pessoas,
apresentado abaixo:

Desenvolver

Comprometer

O Triangulo Mdgico da Gestdo de Pessoas

Sdo trés atividades basicas: desenvolver, compro-
meter e cuidar. Nao vamos entrar nos detalhes de cada
uma das trés atividades, mas elas estao presentes, mui-
tas vezes de modo fragmentado, no discurso da gestao
de pessoas, e, como foi citado no inicio deste artigo,
ndo encontram ressonancia com a pratica das organi-
zagoes.

Quando abordamos o triangulo mégico da gestao de
pessoas, focamos na funcdo fundamental de RH, que é
a criacao de valor por criar e implantar politicas, proces-
sos e estratégias visando solucdes para a organizagao.
Estamos deixando de lado as atividades operacionais e
de atendimento em RH, que em algumas estruturas or-
ganizacionais foram descentralizadas ou terceirizadas.

O primeiro vértice do triangulo é o desenvolvimento
de competéncias, desenvolvimento este que passa por
trés circulos sobrepostos:

O primeiro circulo - a base de todo desenvolvimento
bem sucedido - é o talento.
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Inteligéncia Inteligéncia
Emocional Racional
Q.E. Q.l.

Sentir Pensar

Inteligéncia
Operacional
Q.0.
Agir

Talento, em nossa acepgao, é o potencial Unico de cada
individuo pela composicao de suas capacidades cogniti-
vas, afetivas e comportamentais, isto &, seu potencial para
pensar, sentir e agir. Existem varias abordagens para ava-
liar esta caracterizacao interna de cada um, como o Ene-
agrama, o teste Myers Briggs, o Gallup Strengths, o PVI/
DSG, etc., sendo que o modelo tedrico e os indicadores de
mensuracdo adotados devem ser uma decisao da drea de
RH vinculada com os valores da organizacao e aspectos
técnicos e de capacidade de intervencao. O importante é
que a adequacéo dos talentos a funcdo desenvolvida pelo
empregado deve ser a maior possivel.

O segundo circulo é o de aprimoramento. Estando a
pessoa com os talentos adequados a sua funcdo e pers-
pectiva de carreira, devemos aprimora-los.

Aprimoramento

Habilidade Experiéncia

Conhecimento

Este aprimoramento se da pela aquisicao de conheci-
mento (educacao formal), pela capacitacdo e pratica em
atividades especificas e pelo acimulo de experiéncias.

O terceiro circulo que fecha o desenvolvimento é a mo-
tivagao. O departamento de RH deve dar plenas condi¢ées
para que as pessoas se motivem.

Energia Objetivo

Motivacao

Autonomia

Esta motivagao passa pelo empregado ter objetivos e
energia e autonomia para atingi-los.

Assim temos o que ludicamente podemos chamar de
“bolacha recheada” da competéncia, ou a funcao de de-
senvolvimento da gestdo de pessoas.

Aperfeicoamento Desempenho
Crescimento Competéncia Qualidade
Realizagéo Retorno

Motivacao

Habilidade Experiéncia

> Conhecimento

Talento

Os circulos do Desenvolvimento da Competéncia

O importante é que este é um jogo de “ganha/ganha”.
Ganha o empregado por seu aperfeicoamento, cresci-
mento e realizacao pessoal; ganha a empresa com mais
desempenho, qualidade e retorno.

O segundo vértice do triangulo é o comprometimento.

O comprometimento do empregado é obtido quando
ele estd vinculado pela sua atitude com a organizagao,
ou seja, quando ele pensa, sente e age em consonancia
com os valores e objetivos da organizacgao.

Este comprometimento ocorre quando ele estd si-
multaneamente satisfeito e motivado com o ambiente
de trabalho.
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Insatisfeito

Compromissado,

O Losango do Comprometimento

Quando falamos em ambiente da empresa, nos referi-
mos a dimensoes relativas ao individuo e a suas relagdes
com seu grupo de trabalho, chefia e organizacdo como um
todo.

Por fim, o ultimo vértice do triangulo magico da gestao
de pessoas é representado pelo verbo cuidar.

Quando pensamos no cuidar dos Recursos Humanos,
nao os tratamos somente como empregados, em seu
papel na organizacao e no ambiente de trabalho, mas os
vemos como um todo, como realmente uma pessoa, exis-
tindo no mundo e se relacionando com a sociedade e am-
biente. E assumimos que a preocupac¢ao da empresa com
seu empregado deve ser integral.

Assim, é funcdo da empresa, através do RH, cuidar do
bem-estar de seu empregado e zelar pela sua felicidade.
Da mesma maneira que o bem-estar do empregado é im-
pactado pela sua relagdo com a empresa e com o que rece-
be dela, 0o desempenho da empresa é impactado pelo bem
-estar do empregado e por aquilo que ele oferece para ela.
Neste ponto, vinculamos a felicidade das pessoas com o
sucesso da organizagao.

Uma integracao de todos os elementos tratados neste
artigo, ao mesmo tempo que valoriza a area de RH, conse-
gue aproximar o discurso da pratica em gestao de pessoas.
Para isto, mais do que intencao, é preciso:

+ definir bases conceituais para desenvolver, comprome-
ter e cuidar das pessoas da organizagao;

aplicar de modo unificado estes conceitos, através de

politicas, processos e estratégias;

utilizar de modo ciclico as atividades de anélise, plane-

jamento, implementacéo e controle da drea de RH:

definindo indicadores vinculados com estes conceitos;
implantando planos de acao;

mensurando estes indicadores no tempo;

avaliando os resultados.

A geometria, que ilustra os conceitos apresentados,
além de equacionar em certa medida as angustias e con-
tradicdes de nossa area, a fortalece de modo significativo.
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