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INTRODUCAO

O investimento e desenvolvimento de liderangcas é uma pauta
recorrente e parte da estratégia das organizacdes. O conceito,
voltado também ao ambiente empresarial, nunca foi estéatico e
recebeu diferentes definicdes ao longo dos anos.

E possivel, porém, encontrar certos elementos comuns a todas
elas: trata-se de um fenémeno de grupo, envolve caracteristicas
interpessoais exercidas em determinado contexto e, ao mesmo
tempo, os tragos de personalidade de cada individuo, como o
do lider que exerce influéncia entre os demais.

Diante das transformacdes vivenciadas pelo mercado de traba-
lho, inclusive sobre o que significa, de fato, o exercicio da lide-
rancga, algumas teorias buscam responder a questdo: como pre-
parar esses profissionais? Uma delas, denominada “Teoria do
Pipeline de Lideranca”, do consultor Ram Charam em parceria
com Stephen Drotter e James Noel, traz parte da explicacdo no
préoprio nome.
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Ao usar a metafora do “pipeline”, um cano que se curva em seis pon-
tos, os autores acreditam que cada um deles representaria as seis
principais transicdes na carreira, ou seja, os desdobramentos dos ca-
nos sdo as transformacgdes a que os lideres precisam passar. "Atraves-
sar ajuda-os a construir forca emocional a medida em que assumem
tarefas de complexidade e alcance maiores”, explica Charam em re-
sumo do conceito em seu site.

De acordo com Jorge Matos, presidente da Etalent, especializada na
gestdo do comportamento, a ideia basica do pipeline é o encarrei-
ramento dos profissionais desde a primeira gestdo até a mais sénior.
“Seria exatamente os diversos estepes que a organizagao precisa que
seus lideres estejam preparados para aquele nivel especifico e, no
fundo, tende o conceito piramidal”, afirma.

Segundo Matos, a aplicacdo do pipeline acontece no entendimen-
to da real necessidade que o lider, na posicdo em que se encontra,
deveria ter, ou seja, saber com clareza o que a funcdo exige e se o
profissional possui ou ndo aquela qualificacdo. “Para cada nivel terdo
competéncias necessdarias para a gestao e, quanto mais alto o nivel
da pirdamide, mais elas assumem um cunho estratégico, capacidade
de visdo externa, do conjunto da organizacdo”, pontua o presidente
da Etalent.
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O conceito: Pipeline de
Lideranca

Ram Charan, Stephen J. Drotter e Jim Noel desenvolveram um mo-
delo em seis passagens para entender as exigéncias de lideranca ne-
cessarias em uma organizacdo. Baseado no trabalho “Encruzilhadas
Criticas de Carreira”, desenvolvido por Walter Mahler e Stephen J.
Drotter, o "Pipeline de Lideranga” se baseia na ideia de que o ca-
minho de desenvolvimento de um verdadeiro lider passa por uma
série de experiéncias variadas que acontecem em cada uma dessas
seis passagens. Cada etapa exige ndo sé novas habilidades e conhe-
cimento, bem como mudancas na forma de pensar, agir e encarar
valores de trabalho. Nesse sentido, o aprendizado adquirido nessas
transicOes torna-se essencial para a formacao de um lider efetivo.
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1: De gerenciar a si mesmo a gerenciar outros

A primeira fase diz respeito aos profissionais que produzem bons re-
sultados e, ao serem promovidos, ndo mudam a sua mentalidade —
ou seja, continuam desempenhando as tarefas da mesma maneira de
antes. Esse é o momento em que o lider deve aprender a planejar,
definir e delegar tarefas, motivar, orientar e mensurar o trabalho do
colega. Precisam acreditar que dispor seu tempo para os outros - pla-
nejando, orientando etc - é uma tarefa necesséaria e de sua respon-
sabilidade. Mais que isso, eles tém de ver esse trabalho direcionado
aos outros como decisivo para o sucesso de sua missao.

2: De gerenciar outros a gerenciar gestores

Aqui o profissional vai desenvolver as habilidades de gestdo apren-
dendo a selecionar pessoas — inclusive para que elas também sejam li-
deres —, atribuir tarefas gerenciais, mensurar o progresso e orienta-las.

3: De gerenciar gestores a gestor funcional

Esse é o momento em que o profissional vai aprender a ser um ges-
tor funcional e a gerenciar os lideres que estdo na primeira e na se-
gunda fase. Além disso, assumira areas que ndo estava anteriormente
em sua trajetéria e aprendera a valorizar as atividades realizadas por
outras pessoas. Também vai precisar exercer a sua habilidade de co-
municacdo, tanto com os lideres que estdo nas fases iniciais quanto
com os que ja estdo acima e apresentam outras necessidades. Isso é
benéfico para ampliar a visdo do negdcio. Essa fase pede um pensa-
mento estratégico para a sua area de atuagao.

4: De gestor funcional a gestor de negocios

Essa € a fase em que os lideres precisam comecar a integrar as fun-
cOes aprendidas anteriormente, portanto, € um momento designado
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a reflexdo. E aqui que os gestores aprenderao a analisar de maneira
funcional os planos e propostas, além de equilibrar metas futuras e
necessidades atuais para que os resultados sejam alcancados dentro
dos prazos determinados. O gestor de negdcios precisa saber com-
preender e valorizar os funcionais e outras pessoas de apoio, para
que o desempenho seja alcancado de maneira plena.

5: De gestor de negécios a gestor de grupos

Nessa passagem, é necessario o aprimoramento de quatro habilidades:
e analisar a estratégia para alocacdo de capital e de pessoal,
¢ desenvolver gestores de negdcios;

e aprender a enxergar a estratégia de portfélio, sabendo analisar
questdes como os negdcios que devem ser acrescentados ou eli-
minados para aumentar o lucro da organizagao;

e avaliar as competéncias e os recursos de maneira concreta, a fim
de tomar decisbes acertadas.

Esse € o momento de correr riscos, lidar com incertezas e aprender a
ter satisfacdo com o sucesso do outro — além do préprio —, pois essa
é a melhor forma de valorizar e motivar o trabalho da equipe.

6: De gestor de grupo a gestor corporativo

Quem chega a fase do gestor corporativo e se torna CEO deve ter
consciéncia das mudancas de valores pelas quais passou durante a
sua transicdo. E um momento de avaliar os principios — mais que as
habilidades — e perceber o crescimento de maneira proativa. Essa
passagem exige muita comunicacdo para que todos sejam inspira-
dos, e ndo apenas os lideres. Além disso, é preciso manter uma equi-
pe de subordinados ambiciosos e de alto nivel de realizagao.

Fonte: Pocket Learning LAB SSJ e IBE/ FGV
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Onde e como
aplica-lo dentro
da empresa?

De acordo com Jorge Matos, presidente da Eta-
lent, historicamente houve uma desconsideracéo
da importadncia em descrever o cargo das pesso-
as. Nesse sentido, relembra que ha trinta/ qua-
renta anos era comum os profissionais terem seus
planos de cargos e saladrios com todas as ativida-
des que deveriam exercer.

Jorge Matos,
Etalent “Isso passou a ser uma coisa velha, sem impor-

tancia. Pelo contrario, cada atividade, quanto me-
lhor estiver descrita com clareza e souber o que
é esperado - do ponto de vista cognitivo, prati-
co, comportamental - serd possivel identificar os
gaps [lacunas] das pessoas e avancar”, destaca.

Para o presidente da Etalent, é necessério resgatar
as questoes de descricdes das ocupacdes, em es-
pecial da lideranca, nesse caso, seja do ponto de
vista do conhecimento, comportamento e/ou ha-
bilidade, para cada nivel. Na sequéncia, fazer uma
avaliagao do individuo e a anélise entre o que a or-
ganizacdo deseja versus o que o profissional tem e,
a partir disso, tomar as decisdes - que podem ser
desde qualificd-lo ou promové-lo, por exemplo.

“Mas isso sé é possivel se houver, de fato, um deta-
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lhamento maior das competéncias corporativas chegando nas compe-
téncias organizacionais de cada atividade dentro da companhia”,

Um engenheiro possui vasto conhecimento técnico em sua area, alias,
essa qualificacdo foi a porta de entrada na companhia. Em determinado
momento, esse profissional se depara com a sua primeira posicdo de
lideranca. Toda a sua experiéncia técnica serd importante, mas agora
outros conhecimentos, relacionados a comportamento, relacionamen-
to, tomada de decisdo, comunicagdo, delegacgdo, sdo fundamentais.

Na opinido de Matos, essa € uma realidade vista com frequéncia no
mercado. “Empresas tém pessoas com grandes qualificacdes, mas
que, as vezes, assumem a primeira gestdo e continuam sem conhecer
informacdes sobre lideranca especificamente”, completa.

O exemplo traz uma das transi¢des parte do conceito do pipeline: de
gerenciar a si mesmo a gerenciar outros. Antes mesmo de completar
a passagem, Matos chama atengdo para a autogestdo. “Todo mun-
do, em tese, ao atingir uma posicdo elevada na empresa, entra em
um quadrante de alto nivel de competéncia, motivagdo e capacidade
de aprendizagem. Com o passar do tempo e por diversos motivos,
talvez, inclusive, mé gestao, falta de processo etc, o individuo, sem
que ele perceba, sai desse patamar para um de baixa motivacdo, mas
mantém a competéncia. Mas, se com o tempo isso continuar, ele en-
tra no quadrante baixa motivacdo e baixa competéncia”.

A organizacao perde quando isso acontece, de acordo com Matos,
porém, o profissional perde ainda mais. A reflexdo permeia o con-
ceito de "Vocé S.A", em que cada um € o principal funcionério de sua
prépria empresa. “Concordo que a organizacdo pode e deve contri-
buir com o desenvolvimento, desde que, primariamente, o individuo
possa e queira isso. Grande parte das pessoas terminam se acomo-
dando. Chega determinado momento estéd fora ndo sé da compa-
nhia, mas como de um contexto empresarial, de maneira geral”.

“
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Pesquisa
Talentos da
Lideranca
Nacional

A Etalent realizou uma pesquisa com quase 700
lideres que estiveram presentes na edi¢do 2015
do evento HSM ExpoManagement. Os dados do
levantamento mostram que, entre os doze perfis
de lideres mapeados por meio da metodologia
DISC, desenvolvida pelo psicélogo americano Dr.
William Moulton Marston, 18%, ou seja, a maior
fatia, possui o talento Observador.

Ao todo, a pesquisa conseguiu mapear doze es-
tilos de lideranga, que ficaram divididos entre os
quatro fatores principais da Metodologia DISC:

¢ Alta dominéancia:
Desbravador, Direcionador, Empreendedor

¢ Alta influéncia:
Comunicador, Influenciador, Gerenciador

e Alta estabilidade:
Acolhedor, Observador, Estruturador

¢ Alta conformidade:
Regulador, Analisador, Criterioso
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Os perfis mais comuns

Quatro perfis comportamentais compuseram quase 60% dos execu-
tivos da amostra: além do observador, ranqueado como o principal
talento dos lideres, destaca-se o influenciador, o gerenciador (os dois
de alta influéncia) e o direcionador (de alta dominancia).

Segundo Matos, a pesquisa representou uma fotografia do que exis-
te na realidade, porém, ndo significa, necessariamente, que seja a
mais desejada. “O ideal é identificar, para cada situacdo, aquilo que
a organizacdo efetivamente pede para determinado contexto para
que seja possivel especificar, em cada um dos intervalos do pipeline,
o que é mais importante - levando em consideragao a sua proépria
cultura, momento em gue se encontra etc”.
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