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Apresentag¢ao

Pipeline de lideranca é um modelo de desenvolvimento de
lideres. Fruto de pesquisa desenvolvida por Ram Charan,
Stephen Droter e James Noel, a metodologia foi
estruturada em 6 etapas fundamentais e parte do
entendimento de que a lideranca ndo é apenas um dom
natural e que pode ser efetivamente aprendida e

desenvolvida.

Atualmente, observa-se que Lideranga é uma das
competéncias mais buscadas pelas empresas no perfil de
candidatos a emprego, assim como é bastante frequente a
oferta de capacitagdo com essa tematica ao quadro de
gestores que se mantém na estrutura, quer seja para
formar novos ou atualizar os ocupantes das posicdes de

gestao.

A compreensdao deste tema remete a estudos que

remontam os primérdios da administracdo, afinal,
encontrar o profissional certo para liderar equipes ou
conduzir projetos é fator chave para a gestdo de pessoas
eficiente. Frederick Winslow Taylor, em seu livro “Os
Principios da Administragao Cientifica”, publicado em 1911,
destacou a importancia do gestor no processo de conducdo
das equipes de trabalho. Desde entdo, os estudos se
multiplicaram, outras perspectivas foram adicionadas e

diversos modelos desenvolvidos.

Embora ainda se defenda a crenca de que a lideranga ndo é
uma habilidade que se trata e desenvolve, ou seja, que é
simplesmente um dom natural, que se tem ou nao, diversos
ensaios comprovam que qualquer individuo pode
desenvolver os atributos necessarios para ocupar cargos de

comando. Claro que isso ndo acontece da noite para o dia,

demanda tempo, interesse, disciplina e persisténcia do
profissional.  Certamente esta conclusdo representa um
alivio para as empresas, uma vez que é tdo raro encontrar um
lider que possua esse dom natural quanto um atleta de alto

desempenho.

Profissionais em geral reconhecem que é decisivo o
desenvolvimento dessa competéncia para conquistar um
bom posto de trabalho e se tornaram consumidores dvidos

de livros, artigos e treinamentos de lideranga.

Dentre os muitos modelos que se propdem a ensinar a arte
de liderar, o pipeline de lideranca ganha destaque absoluto.
Seu entendimento e aplicagdo possibilitam que cada um,
mesmo que de forma autbnoma, desenvolva as
competéncias necessarias para se tornar um lider de alta

performance.

Pipeline de Lideranca
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Para entender a estrutura desse estudo precisaremos

esclarecer inicialmente dois conceitos essenciais:
1. O que é Pipeline?
2. O que é Pipeline de Lideranca

De uma maneira literal, podemos traduzir a palavra
pipeline como “cano” ou “oleoduto”. Na pratica, essa
expressao € usada para demonstrar as etapas de um
processo. Nos estudos em administragdao, essa
terminologia surge inicialmente nas area de marketing e
vendas para designar o funil pelo qual um cliente passa
antes de se decidir por finalizar a compra com uma

empresa.

Ou seja, cada negociagao flutua pelo pipeline de vendas
seguindo algumas etapas da negociacdo e demandando
do vendedor ag¢des especificas para reter o comprador até

a conversao da venda.

Analogamente, o pipeline de lideranca, o segundo ponto a
ser explicado, retrata o desenvolvimento de liderancas

desde a identificagdo do profissional no inicio da carreira

Pipeline de Lideranca

Conceitos Chaves

que apresenta potencialidades até o seu pleno
desenvolvimento, destacando as principais passagens,

desafios e requisitos.

O ponto de partida é entender a hierarquia natural do
trabalho existente na maioria das organizacGes. Em uma
organizacdo de grande porte e descentralizada, essa
hierarquia assume a forma de seis passagens na carreira
profissional ou no pipeline. Em estruturas menores, o

pipeline possui apenas cinco passagens.

Cabe destacar que o pipeline ndo é um cilindro reto, mas
um cano que se curva em cinco ou seis pontos. Cada uma
dessas passagens representa uma transicdo na posicdo
organizacional — um nivel diferente e uma nova
complexidade da lideranca — em que uma mudanga
significativa precisa ser promovida. Essas mudancas
envolvem grande alteracao nos requisitos do cargo, o que
demanda novas habilidades, aplicacdes de tempo e valores

profissionais.

Conhecé-los, portanto, permite capacitar as liderangas em

todos os niveis. Porém, vale destacar que o treinamento
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ndo é igual para cada nivel hierdrquico da lideranca e,
consequentemente as acbes para prepara-los também

sdo diferentes.

Pipeline de Lideranca
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O modelo de pipeline de lideranga é bastante preciso

sobre as a¢Oes de desenvolvimento, uma vez que indica
exatamente as habilidades, o direcionamento de tempo e

os valores profissionais requeridos em cada nivel.

Um dos problemas mais comuns e que leva ao fracasso
muitos profissionais que trilharam uma carreira de
sucesso por muitos anos, € ndo conseguir atuar de forma
correta em um novo cargo de gestdo. E o caso do Lider
de Equipe, por exemplo, que ao invés de delegar
continua executando atividades técnicas que antes
estavam a seu cargo e realizava com destaque, mas na
nova etapa sua equipe deve fazer sob sua orientagdo.
Alids, certamente seus superiores tém a expectativa que
todos os membros da equipe que agora representa,
facam com o mesmo nivel de entrega que ele tinha.
Isso, encarado como um desafio, pode ser um dos fatores
que explica o erro em sua postura e que poderd
comprometer o seu crescimento se ndo for tratado

corretamente.

Além disso, quando um gestor ndo esta operando no

nivel correto, ou seja, quando estd executando

Pipeline de Lideranca

atividades, usando seu tempo e valorizando aspectos da

passagem (cargo) anterior, também prejudica o
desenvolvimento das pessoas abaixo dele e compromete a
formagdo de novos lideres. Esta situagcdo é identificada
como pipeline entupida e, analogamente, traz consigo

todos os problemas que um cano entupido causa.

Dessa forma, cabe destacar que para cada transicdo
(passagem) é mandatdrio aprender novas habilidades, a
como empregar o tempo e incorporar novos valores

profissionais.

Cada passagem exige seu préprio conjunto de habilidades
sejam técnicas (hard skills) ou comportamentais (soft
skills). O entendimento e o desenvolvimento destas
habilidades deve comecgar antes mesmo de realizar a
passagem, o que pode acontecer através da realizagao do
exercicio das responsabilidades que sdo de seu superior,
como forma de treinamento.  E imprescindivel que o
profissional desenvolva novas habilidades ao longo de toda

a passagem.

A cada passagem, a natureza das tarefas, a complexidade e

a maneira como o lider deve alocar seu tempo nelas
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também s3o alteradas. Por exemplo, as atividades
gerenciais novas devem ser aprendidas e incorporadas,
por isso se deve dedicar tempo adequado a elas. Ja para
atividades que faziam parte da passagem anterior,

destina-se menos tempo, ou nenhum.

Claro que para empregar o tempo de forma adequada é
importante ter clareza do que é esperado em cada
passagem. Nos préximos capitulos deste material serd
apresentado mais detalhes de cada uma das etapas

desse modelo.

A dUltima mudanca é a mais dificil: Mudar os valores
profissionais. Em cada nivel profissional os parametros
para se medir sucesso sdo diferentes. Gestores de
Equipes, por exemplo, precisam valorizar o esforco da
equipe, pois seu resultado como gestor depende dela.
Para isso, seus membros precisam se perceber como

aliados e ndo como concorrentes.

Pipeline de Lideranca
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Como visto anteriormente, o modelo Pipeline de
Lideranca é estruturado em 6 passagens que retratam as
principais etapas na carreira de um profissional de
gestdo. E, conhecer cada passagem, seus requisitos, os
principais desafios e dificuldades, favorece a operacdo
de todos os atores envolvidos no processo de
desenvolvimento de lideres: empresas, gestores atuais e

futuras liderancas.

As empresas podem elaborar programas de treinamento
especificos para cada nivel de liderancga, as fun¢des de
cada lider sdo delimitadas pelo modelo, a identificacdo de
potencial de lideranga para cada nivel de gestdo e o

planejamento das sucessdes sao favorecidos.

O gestor tem acesso a informagdes claras para avaliar e
orientar seus subordinados na transi¢do pelo pipeline de
lideranca, garantindo assim o desenvolvimento da

equipe.

O profissional que deseja ocupar uma posicdo de
lideranca tem acesso aos requisitos de cada passagem e
poderd se preparar para cada transicdo, uma vez que

terd clareza do que efetivamente é esperado dele e do

Pipeline de Lideranca

As 6 Passagens

que serd cobrado.

Figura 1 — Pipeline de Lideranca

Y
O

Gestor Corporativo

)

2

Gestor de Grupo

(T

Gestor de Negdcios

)

Gestor Funcional

(T

Gestor de Gestores

Gestor dos QOutros

(T

Gestor de Si

v

wd OJ G

(Fonte: Charan, Droter e Noel)

Nas proximas paginas serao detalhadas cada uma dessas

etapas.
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De colaborador individual a lider

Essa é a primeira posicdo de lideranca na estrutura de

uma empresa. Normalmente trata-se daquele
colaborador que, antes da transicdo de carreira, se
destacou e construiu a reputagdo de saber resolver todo
tipo de problema que aparecia pela frente, aprendia as
coisas sozinho, seguia muitas rotinas e prazos impostos
por ele mesmo e ainda entregava resultados

diferenciados.

Porém, com a promocdo, tudo muda em sua trajetdria
profissional. Desde a natureza do trabalho que passa a
cumprir no dia a dia, as habilidades que sao requeridas, a
forma de administrar o tempo e até mesmo seus valores

profissionais precisam se ajustar ao novo tempo.

Cabe lembrar que ha inimeras razdes para a promogao
de um profissional extremamente competente no que faz
ndo dar certo numa posicao de lideranga dentro das
organizacées. Sdo dificuldades que aparecem na

passagem do papel de colaborador individual para lider e

12 Pipeline de Lideranca

representam as mudangas que o profissional precisara

promover para ser bem-sucedido nesta etapa.

Mudangas da 12 Pipeline:

® O primeiro obstaculo é que o profissional terd que
deixar de fazer as tarefas por ele mesmo e passar a
cumpri-las por meio da equipe. Ou seja, precisara
orientar seus liderados a colocar a mao na massa

para entregar os resultados.

®  Talvez o novo lider ndo tenha a paciéncia ou a
habilidade necessdria para ensinar os outros. E se ele
achar que as coisas sé sairdo do papel se ele mesmo as
fizer, jamais conseguird vencer a transicao de

colaborador individual para gestor de primeiro nivel.

®  Pode ser ainda que ele seja um tanto individualista e
por ndo saber o que é liderar, ache que, na nova

funcdo, as coisas vao continuar exatamente iguais ao

Pipeline de Lideranca
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que eram antes, s6 que agora melhor porque ele
decide. Se esse profissional ndo tiver a consciéncia
de que agora precisa cuidar das pessoas é muito
provavel que, quando alguém lhe peca ajuda, ele
considere um absurdo ter que perder tempo para
ensinar. Vai pensar que passou a ser “psicdlogo” ou

“baba” da equipe que lidera.

®  Ele também pode ser resistente as mudancas
porque é expert naquilo que faz. Mas, agora, como
lider, tera que fazer muitas coisas que ndo estavam
no seu campo de dominio: antes, tinha que se
preocupar em dar conta apenas dos processos,
agora, precisa também entender de gestio de

pessoas e isso nem sempre é tdo facil.

Se esse colaborador, diante de tantas barreiras individuais,
nao conseguir supera-las, vai se arrepender de ter aceitado
a promocao e concluird que ndo valeu a pena ter deixado
de fazer tudo aquilo que gostava e ja dominava
tranquilamente para subir um degrau dentro da empresa.
E, como ndo podera voltar, talvez considere uma troca de
emprego. De outro lado, talvez os seu superiores

insatisfeitos com os resultados e a resisténcia em mudar

Muito provavelmente, trata-se daquela velha histéria: o
melhor técnico foi promovido a lider, se mostrou mediocre
na nova posicao, pediu para sair ou o demiti e agora nao

tenho ninguém.

Trocando em miudos...

As mudancas, nesta primeira passagem da lideranca, sao
muitas. O colaborador precisara aprender a selecionar,
integrar e treinar pessoas, avaliar o desempenho delas,
saber delegar tarefas e recompensa-las, quando

necessario.

Pode acontecer desse novo lider ter que tomar a decisdo

10 | Pipeline de Lideranga

de demitir um membro da prépria equipe, talvez alguém
proximo com quem interagia de uma forma diferente
antes. Ou mesmo, conversar com pessoas dos mais
diferentes niveis da organizacdo. Buscar o resultado
individual, pelas prdprias maos, é coisa do passado, agora
precisa incentivar o desempenho do grupo. E bom lembrar

que, antes, nada disso fazia parte da rotina dele.

O mais grave é que, quando ele ndao consegue fazer a
transicao de carreira, torna-se dono de um cargo, mas, na
pratica, ndo lidera. E um “lider de nada”. E em casos
extremos, passa até mesmo a competir com a prépria

equipe.
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De Gestor de equipe a Gestor de outros gestores

A transicdo é de uma posicdo de lideranca operacional

para a média geréncia, ou seja do supervisor,
coordenador ou gerente de primeiro nivel para uma
geréncia média, ou seja, o gerente que gerencia outros

gerentes.

Inicialmente, vale resgatar quais eram as atribuicGes
deste profissional enquanto supervisor ou lider de
equipe. Nesta funcdo, ele tinha que dominar
tecnicamente tudo o que dizia respeito a sua drea de
competéncia. Suas decisdes eram essencialmente de

curto alcance.

Assim como, cumpria diretrizes repassadas a ele por um
gerente e liderava um grupo de pessoas que estavam em

nivel de lideranga.

Tudo isso ele devera deixar de fazer para assumir outras
atribuicOes e assim como na passagem anterior demanda

do profissional mudancas significativas.

Mudangas da 22 Pipeline:

O primeiro desafio é ampliar o campo de visao sobre
0 negodcio. Se como supervisor o ele se preocupava
apenas com as acbes e resultados de uma drea
especifica que estava sob sua subordinacdo, como
gerente ele precisard compreender as diferentes
interfaces entre os departamentos e como realmente
funcionam as coisas no mercado em que a empresa

atua.

Outra mudanca é que esse profissional devera, a partir
de agora, investir em novos relacionamentos dentro
da companhia. Até entdo, ele se limitava a propria
equipe e seu superior imediato, agora terd de interagir
com pessoas de todos os niveis da organizagdo. Por

isso, ndo podera ficar fechado na prdpria sala.

Consequentemente, este profissional terd que

desenvolver habilidades interpessoais para saber

Pipeline de Lideranca
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negociar com outros gestores e articular o trabalho
entre as partes, respeitando limites para nao
interferir “demais” nos afazeres e responsabilidades
dos outros. Isso pode ser um grande problema para
pessoas mais técnicas e com dificuldades de

comunicacdo ou de relacionamento.

® (O espaco para erros foi reduzido, ao mesmo tempo
em o novo gerente terd acesso a diretrizes mais
gerais, muito mais autonomia e espaco de atuagao.
Mas também tera que tomar mais decisOes e

aprender a lidar com a incerteza.

Trocando em miudos...

Na geréncia, este lider deverd se desvencilhar das
atribuicGes essencialmente técnicas e aprender a fazer

um trabalho de gestdo.

E o que a sua empresa pode fazer para que a transi¢do

seja bem-sucedida?

Capacite-os para delegar. Esta serd uma habilidade
essencial dentro da fungdo gerencial. Neste nivel ndo ha
espago para ser centralizador. Se o novo gerente ndo
souber compartilhar responsabilidades, ndo conseguira
articular os trabalhos com outras areas. Afinal, como
podera se relacionar com outros detores ou
departamentos se precisar supervisionar diretamente

cada detalhe do trabalho de suas equipes o tempo todo?

Capacite-os para ampliar sua capacidade de comunicagao
e relacionamento. Além de facilitar a delegacdo, favorece

as interacdes com seus pares, subordinados e superiores.

Ensine-os a fazer uma gestao de desempenho adequada.

No segundo nivel da lideranga, o profissional precisa

Pipeline de Lideranca

conhecer quais sdo os nimeros mais importantes dentro
do seu novo campo de atuagdo. Enquanto o supervisor se
atenta as informacdes de uma drea especifica, o gerente
precisa fazer uma relacdao entre os dados de cada uma das
dreas da organizacdo para entender, de fato, quais

resultados sdo bons e o que precisa ser mudado logo.

Faca com que eles acompanhem de perto o trabalho dos
supervisores. O gerente sabe que tudo estd correndo bem
quando seus lideres de equipe estdo preparando seus
colaboradores para fazerem a passagem um. Esta serd a
prova definitiva de que seus liderados estdo se

desenvolvendo de verdade.

Ponto de Atengao

Por fim, é relevante destacar que, em muitas organizagdes,
profissionais sdo promovidos para o nivel dois da liderancga
sem terem passado pelo primeiro degrau. Isso é muito
comum em ambientes onde profissionais especialistas sdo
promovidos a posi¢gdes gerenciais depois de algum tempo e
em empresas de pequeno porte, onde as atribuigdes de

supervisor e/ou gerente se confundem.

O fato é que ser gerente em uma companhia menor nao é
tdo complexo quanto numa grande corporacgdo. Por isso, é
importante que cada degrau da liderancga esteja muito bem
definido no caso de grandes empresas e, principalmente,
que os profissionais ndo pulem etapas durante a transigdo.
Assim, ndo correrdo o risco de chegarem ao topo sem

terem adquirido todas as habilidades necessarias para tal.

Para facilitar a transicdo e o desenvolvimento dos lideres, o
ideal a partir desta etapa é que uma pessoa mais
experiente ou mesmo o superior imediato do profissional
que esta sendo promovido, acompanhe o trabalho, dé o
direcionamento, tire duvidas e deixe o novo lider seguro

para encarar as responsabilidades do novo cargo.



De Gestor de outros gestores para Gestor funcional

A partir de agora, o profissional se tornara um executivo,
logo terd que se enxergar e agir como tal, como “dono do
negdcio” e deverd pensar como empreendedor. Ainda
que seu raio de a¢do esteja limitado a uma fungdo ou

departamento os impactos no negdécio sao reais.

Trata-se de um momento bastante critico para aquele
profissional que, geralmente, passou muitos anos na
geréncia de uma area e agora tem a possibilidade de
assumir a primeira posicao de um departamento, ou seja,
de ocupar um cargo verdadeiramente de gestao dentro

da organizacao.

Dessa forma, o primeiro desafio que todo o novo gestor
funcional enfrenta é comegcar a pensar como
empreendedor e ndo mais como um mero colaborador
da organizacdo. Ele precisard se enxergar e agir como
dono do negdcio. Conhecer dreas pelas quais nunca
passou ao longo da carreira e que agora estdo sob sua

responsabilidade. Planejar ndo apenas o ano, como fazia

antes, mas sim mirar horizontes mais amplos, talvez de trés
a cinco anos e considerando a¢des em todas as dreas que

agora estdo sob sua responsabilidade.

Assim como nas outras passagens, demanda ao novo
executivo promover mudangas no seu modo de pensar e

atuar.

Mudangas da 32 Pipeline:

®  Antes de mais nada, é essencial aprender a liderar o
negdcio. Se até entdo, o gestor precisava de uma
grande habilidade para conduzir e inspirar pessoas em
seu papel, agora tera que saber tomar as decisGes que
impactam diretamente os resultados, ou seja, que

fardo com que a organizagdo ganhe ou perca dinheiro.

®  Aprender a valorizar, interagir e se conectar com
dreas da organizagdo nas quais ele ainda nao

trabalhou e que talvez pouco valorize, mas que agora

Pipeline de Lideranca
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estdo sob sua responsabilidade. Como pode
acontecer com aquele profissional que constréi
carreira na drea financeira, que ao assumir a posicao
de diretor nesta funcdo, também precisara dar a
palavra final na drea de RH sem ter a experiéncia
necessaria para tomar decisdes sobre gestdo de

pessoas.

B Desenvolver visdo estratégica ampla para identificar
meios para promover a vantagem competitiva da
companhia no mercado, afinal quem responde por

e marketing, em Ultima

operacdes, financas

instancia, sdo os diretores.

Trocando em miudos...

O cargo de diretor exige a capacidade do lider
administrar a complexidade. Alids, é exatamente por isso
que ha um grande turnover de diretores em empresas
que ndo apresentam resultados sustentdveis. Fazendo
uma analogia com esportes, elas mudam os “técnicos”

tentando fazer com que suas equipes se encontrem no

“campeonato”.

E o que a sua empresa pode fazer para que a transi¢cao

seja bem-sucedida?

® A primeira dica é compreender que n3o existe
“receita de bolo” para formar diretores. Mas uma
medida eficaz para ajuda-los no processo de
transicdo é coloca-los para conversar com outros
diretores da empresa ou profissionais que ocupam a
mesma posicdo numa terceira empresa, a fim de
trocarem experiéncias e, sempre que possivel,

mantenha um mentor.

Pipeline de Lideranca

B Também é preciso conscientiza-los de que, agora eles
realmente tém que ser e agir como gestores e, por
isso, ndo conseguirdo dedicar muito tempo as pessoas,
como faziam antes. As tomadas de decisdes sobre o

negdcio serdo cada vez mais exigentes.

®  Nessa etapa também é comum o lider achar que
perdeu o contato com os funciondrios que estdo “ou
estavam” sob sua subordinacdo. Como também ele
podera receber uma certa cobran¢a de pessoas de
seu relacionamento sobre seu afastamento e talvez
até fazendo abordagens pejorativas. O desafio para
novo diretor € manter o equilibro e se manter no foco

sem perder dogura.

®  Se vocé perceber que o seu futuro diretor estd com
dificuldades para fazer essa passagem, contrate um
bom coach externo que possa orientd-lo neste
processo. S6 uma dica: priorize a escolha de um
parceiro que ja tenha passado pela posi¢ao de diretor
ao longo da carreira, saiba trabalhar com altos
executivos e possua background suficiente para
responder as duvidas dos novos executivos funcionais,
que certamente surgirdo ao longo das sessdes de

coaching.

®  Dé tempo para os diretores comecarem a performar.
Sabemos que existe muita pressao, no curto prazo,
para que eles apresentem resultados e mostrem a que
vieram, mas o ideal é dar um tempo de pelo menos
seis meses para que se adequem a fungdo e comecem

a promover mudangas significativas.

Pontos de Atengao

Se assumir a geréncia ou diretoria nao é tarefa facil para os

profissionais mais experientes, imagine entdo para os
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lideres jovens de grande potencial e que estdo

ascendendo cada vez mais rapido nas empresas.

Também é uma missao bastante dificil para o filho ou
filha do dono de uma empresa familiar que, sem ter
passado pelas outras areas e fun¢des da companhia, se

vé na posicao de diretor ou diretora de repente.

E por isso que reforcamos: diante de tantos desafios e
dificuldades, as empresas devem oferecer o suporte
necessario aos seus profissionais durante cada passagem

da lideranca.

Pipeline de Lideranca
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De Gestor funcional a Gestor de negdcios

Trata-se da transicao do gerente de departamento para
gerente geral ou diretor. Certamente é uma passagem

bastante relevante na carreira de qualquer executivo.

Nessa passagem, os lideres sdao os responsaveis pelos
resultados financeiros de todo negdcio. Ou seja, sera o
principal responsavel por garantir a vantagem
competitiva da empresa, aumentar a lucratividade,
buscar o crescimento e manter o controle sobre o

negdcio. Uma missdo e tanto.

Para isso, é essencial que esse profissional sempre faga
andlises em longo prazo, o que demanda reservar tempo
para reflexdo e andlise do que esta acontecendo com a

operagao.

Dessa forma, o primeiro desafio é focalizar sua visdo
sobre todo o negdcio e tomar decisGes considerando o

todo, as interdependéncias e conexdes.

Pipeline de Lideranca

42 Pipeline de Lideranga

Mudangas da 42 Pipeline:

Ao assumir a presidéncia de uma empresa, o gestor de
negdcios precisa se conscientizar de que ndo é mais
responsavel por apenas uma area funcional, mas pelo
negécio todo. E ele quem responde, em ultima

instancia, por aquilo que ocorre na companhia.

Uma das possiveis dificuldades, neste momento, é a
falta de experiéncia e conhecimento das diferentes
areas da organizacdo. Se ele construiu sua carreira
apenas areas administrativas e nunca se envolveu com
a producdo, por exemplo, terd dificuldades para
compreender que € necessario um esforco imenso

para melhorar a produtividade em apenas 2%.

Outro grande desafio é ser um comunicador capaz de

inspirar os colaboradores da organizacdo. Ele

precisara desenvolver a capacidade de falar de forma

objetiva e muito clara com todos os niveis da empresa.



74

Tera que mexer positivamente com as pessoas.

B Como presidente, esse executivo devera reunir uma
equipe forte, afinal muito do seu trabalho
acontecerd por meio dos diretores subordinados a
ele. Mas é importante escolher pessoas com base
ndao apenas na confianga e sim que sejam

competentes para o trabalho.

Trocando em miudos...

O cargo do principal executivo de uma empresa
(presidente ou gerente geral), demanda o conhecimento
global do negdcio e a valorizacdo de todas as areas
funcionais da empresa — operagdes, marketing e financas.
Por isso, executivos que tiveram a oportunidade de
construir uma trajetdria em diferentes dreas, fugindo a
tendéncia de uma carreira linear, tém grandes
possibilidades de realizar essa transicdo com sucesso.

Infelizmente, o contrario também é verdadeiro.

O segredo nesse nivel de lideranga funcional corporativa
é entender o mundo externo e as forgas que impactam a
empresa, de modo que os planos e as respostas possam

ser estruturados.

Pontos de Atencdo:

Em suma, o novo presidente precisa a mudar sua
mentalidade. Agora, ele ndo é mais gestor funcional e sim
do negoécio. E um dos grandes problemas dessa
passagem da lideranga é o profissional simplesmente
niao entender o negdcio e, por consequéncia disso,
tomar decisGes priorizando as areas que tém mais

afinidade.

E imprescindivel que a empresa o ajude a entender que

ndo tem problema se mostrar incompetente de vez em
guando. Na posicao de presidente, ele precisa escutar mais
do que falar. Ser humilde e estar disposto a aprender,

conhecer como a empresa funciona no todo.

Para ajuda-lo na transicdo, a empresa pode incentivar a
participacao do novo presidente em clubes ou associagdes
onde ele possa estar em contato e trocar experiéncias com
executivos que atuam no mesmo nivel de lideranga que ele

ou disponibilizar um mentor.

Pipeline de Lideranca



18

52 Pipeline de Lideranga

De Gestor de negdcios para Gestor de um grupo

Trata-se da transicdo de principal executivo de uma
unidade para principal executivo de varias unidades.
Geralmente comum a grandes corporagdes, tal posicdo
pode se referir a plantas distintas sediadas em
estados/regibes diferentes em um Unico pais ou em
varios paises e que comportam uma Unica opera¢do ou

negdcios diversificados.

Essa etapa, demanda do lider, mais do que nunca,
inspirar e apoiar todos os seus liderados, independente
da distancia ou de quaisquer caracteristicas culturais. E,
para ser bem-sucedido nessa empreitada, requer buscar
uma perspectiva mais ampla para gerir multiplos
negbcios de diferentes naturezas e complexidades.
Afinal, é ele o responsavel pelo sucesso das pessoas (e
por sua valorizagdo), assim como por tomar decisdes

sobre a alocacdo de pessoas e capital.

No novo cargo no novo cargo, o executivo devera liderar

e influenciar o grupo formado pelos gestores de negdcios
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da regido ou continente que estd sob sua responsabilidade.
Ele deve alocar recursos, elaborar estratégias de portfélio,

desenvolver e avaliar esses gestores.

Para tanto, pode ser que esse executivo tenha que viajar
durante boa parte do ano e trabalhar para que seus
gestores de negdcios apresentem resultados, mesmo que

ele ndo possa estar com todos a maior parte do tempo.

Mudangas da 52 Pipeline:

® Ao assumir a presidéncia da operacdo de uma
multinacional em um continente, esse executivo
precisara aprender a “ler” as oportunidades de
mercado de toda a area territorial onde as empresas

atuam.

7

® Qutra missdo é elaborar estratégias de portfélio e
distribuir os recursos corporativos da matriz para

cada filial e precisara ser habil para mostrar ao gestor
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de negdcios de cada pais ou regido o porqué de suas
decisGes mais criticas, visando incentivar o bom
desempenho e reduzir resisténcias de todo tipo. E

uma posicdo que exige diplomacia.

® O executivo ainda tera que avaliar e desenvolver os
gestores de negdcios em cada regido, pais ou
continente, ou seja, formar outros gestores de
grupo e, para isso, precisara ser um bom avaliador

de pessoas.

Trocando em miudos...

Os gestores de grupo devem se certificar de que todas as
unidades de negdcios que estdo sob sua responsabilidade
cumpram todas as diretrizes e politicas da empresa,
mantenham ou melhorem a imagem das marcas,
enquanto buscam lucros efetivos. A tarefa desses
profissionais ndo se limita ao que, mas também inclui o
como — como os lucros sdo gerados. E isso ainda inclui o
desenvolvimento dos gestores de negdcios, ajudando e

orientando-os a cada ponto critico dessa passagem.

Pontos de Atencdo:

Uma grande dificuldade dessa posicdo é o profissional
agir como gestor de negdcios e ndo como gestor de
grupos. Ele tera que entender muito bem essa virada
profissional, j4 que o cargo possui uma atuagao muito

mais ampla.

Um empecilho para esse executivo nao ser bem-sucedido
na transi¢do é ele ndo entender do negocio o suficiente
para tomar as decisbes necessarias pensando no
conjunto de regides de um pais ou paises distintos e suas

respectivas realidades.

Uma solucdo para essas duas situacOes € a empresa,
durante a formacdo desse executivo, envid-lo a outras
regibes, paises e continente, para que ele possa conhecer o
funcionamento dos negdcios do grupo e trocar experiéncias

com outros gestores de grupo.

Por fim, esse executivo precisa perceber que a nova funcao
exigird uma excelente capacidade de articulagio e de
gestao de relacionamentos, cabendo a empresa orienta-lo

nessa direcao.

Pipeline de Lideranca
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De Gestor de um grupo para Gestor coorporativo

E 0o momento em que o executivo chega ao topo da
carreira empresarial e € nomeado o novo CEO (Chief

Executive Officer) de uma grande organizacao.

Trata-se de uma posicdo de grande visibilidade e, ao

mesmo tempo, com responsabilidades que poucas

pessoas conseguem suportar. Varios profissionais
estrategistas e visionarios fracassam justamente por ndo
apresentarem as habilidades necessarias para este nivel

de lideranca.

Nessa ultima transicdo, o papel do lider é desenvolver
outros gestores mesmo que de maneira indireta e sua
maior responsabilidade é garantir a execugdo da
estratégia corporativa. Para isso, é demandado a ele
além de definir e conduzir o caminho a ser percorrido por
todos, garantir que a trilha esteja em sintonia com os

objetivos em curto, médio e longo prazo.

Cabe ao CEO prestar contas a diferentes instancias, desde

conselhos de administragdo a analistas financeiros,
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investidores, parceiros, e time de funcionarios. Logo, como
seu trabalho é observado muito de perto por diferentes
publicos, resta a esse executivo uma margem muito
pequena para erros. Por isso, a sua capacidade de motivar

e inspirar precisa ser ampliada.

Mudangas da 62 Pipeline:

® Grandes empresas costumam medir a capacidade de
um CEO com base nos resultados que ele apresenta a
cada trimestre. Dessa forma, o principal desafio
desse executivo é entregar resultados financeiros

consistentes e provar que merece estar na posigao.

®  Definir o direcionamento da empresa a nivel mundial
€ outro ponto crucial do trabalho do CEOQ. Para isso,
sdo necessarios visdo, tino estratégico e profundo
conhecimento de todos os mercados onde atua para

identificar modelos de negdcios mais consistentes.
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B Qutro desafio da posicdo é cuidar do lado “soft” da
empresa, ou seja, manter o clima organizacional e a
motivacdo de todos os colaboradores em niveis
satisfatérios. Para isso, é importante que o CEO se
mostre proximo, acessivel e promova com
frequéncia ac¢des de comunicacdo com 0s
trabalhadores de todos os niveis, ainda que por

mensagens eletronicas e e-mails.

B Garantir que as coisas sejam feitas conforme o
planejado para que suas “promessas” aos
conselheiros e acionistas sejam, de fato, cumpridas,
resulta no fortalecimento de sua credibilidade. Para
assegurar a execucdo, o CEO deve avaliar
constantemente o proprio desempenho e se
realmente sabe o que estd acontecendo em todas

as esferas da organizagdo.

® Esse executivo tera, agora, que conduzir a empresa
em um contexto global, muito mais amplo. Isso
significa garantir que a organizacdo se mantenha
atenta a questdes ambientais, de seguranga e de

salde e se posicione em relagdo a elas.

Trocando em miudos...

O executivo que chegar a posi¢do de CEO precisara saber
garantir uma boa execucgado, escolher as pessoas certas,
avaliar os resultados da empresa, construir bons
relacionamentos internos e externos, desenvolver lideres
e, acima de tudo, ter muita disposi¢do para ouvir e

aprender.

Claro que para o seu sucesso, é imprescindivel que ele
tenha percorrido todas as passagens criticas do pipeline

de lideranca.

Pontos de Atengdo:

Claro que essa posicao demanda maturidade. Porém, mais
do que idade, na hora da escolha, a analise deve recair

sobre a experiéncia e trajetdria profissional.

O CEO também precisa ter conhecimento amplo e
atualizado de como a empresa funciona, ter pessoas
certas nos cargos certos e saber usar sua influéncia para

superar obstaculos.

A manutencdo do equilibrio entre representar e liderar,
também é essencial. E evidente que gerir relacionamentos
além dos muros da empresa é parte do papel do CEO, mas
o tempo investido nessa “tarefa” precisa ser equilibrado.
Como afirma Ram Charan: “Os CEOs que se dedicam a
representar em vez de liderar muitas vezes conduzem a

empresa (e a simesmos) para o brejo”.

Gerir ao lado “soft” do negdcio também é imprescindivel
aos resultados de médio e longo prazo. Questdes relativas a
pessoal podem até parecer muito complexas para os CEOs,
mas como eles sdo os grandes responsdveis pelo pipeline
de lideranca, devem garantir o desenvolvimento de lideres
que, naturalmente, impacta a dindmica interna e a

qualidade do clima organizacional.

Apresentar respostas satisfatdrias para os membros do
conselho de administragdo, também é importante. Um
relacionamento ruim com o drgdo pode se traduzir em falta

de habilidade para ocupar a posicao.

Para facilitar o enfrentamento destes desafios, pode ser
bastante eficaz o CEO contar com alguém para |lhe dar
feedbacks e orienta-lo. Numa situacdo considerada ideal,
esse papel de mentoria pode ser desempenhado por um
dos membros do conselho de administragdo, claro que

devidamente preparado para exercer esta atividade.

Pipeline de Lideranca
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O modelo de pipeline de lideranga permite obter uma

especificidade de diagndstico que outros modelos ndo
oferecem. Em vez de pareceres vagos de que a empresa
ndo possui um banco de talentos com lideres jovens, a
abordagem pipeline permite apontar o nivel exato, no
qual os problemas estdo acontecendo, como habilidades
e valores requeridos de cada nivel e que precisam ser

desenvolvidos.

Estudos feitos com base nestes estudos, indicam que em
todas as organiza¢des ha pessoas trabalhando nos niveis
de lideranca errados. Apesar de poder acontecer em

qualquer um dos seis niveis, € mais recorrente entre:

® Gerentes de primeiro nivel que passam a maior

parte de tempo realizando o trabalho de

colaboradores individuais.

® Gestores de negdcios que realizam trabalhos

funcional.

®  Executivos de grupo que se concentram no trabalho
de gestores de negdcios.
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Compreender os resultados que os lideres estdo
entregando e como isso é feito, permite avaliar a
adequacdo deles aos niveis onde estdo alocados. Nos niveis
de gestor funcional e acima, o diagndstico fica mais dificil
devido a amplitude do cargo e complexidade do trabalho.
O horizonte de tempo e a agenda fornecem a melhor visdo
para se avaliar o nivel em que trabalham. Um horizonte
com perspectiva de curto prazo, um ano ou menos, quase
sempre indica que estdao envolvidos demais no trabalho
técnico ou nos problemas do dia a dia. E provavel que os
resultados de hoje sejam adequados ou até bons, mas o
futuro esta sendo negligenciado. Da mesma forma, uma
agenda cheia de reunides operacionais, sem nenhum
tempo reservado para o pensamento estratégico, a analise
e o planejamento, também significa que o futuro estd
sendo ignorado, muito embora se encontre solucdes

satisfatdrias para os problemas atuais.



Plano de Sucessao

Primeiramente, importa destacar que o curto e o longo vocabuldrio que qualifica o potencial, tornando mais facil
prazo precisam ser considerados simultaneamente. N3o discuti-lo e tomar medidas em fungdo disso:
basta fazer planejamento de sucessdo para satisfazer as

® potencial de transi¢do: a pessoa deve ser capaz de

necessidades imediatas. Tampouco satisfaz desenvolver
realizar o trabalho do préximo nivel dentro de um

um banco de lideres para o futuro. Ambos sdo
horizonte de trés a cinco anos;
fundamentais se a empresa quiser continuar em
atividade hoje e assegurar o sucesso no futuro. ® potencial de crescimento: pessoa é capaz de fazer um

N . - trabalho maior no mesmo nivel em trés a cinco anos;
Para testar sua definicdo de planejamento de sucessdo,

verifique se ela responde positivamente as trés perguntas ® potencial de dominio: a pessoa pode continuar
seguintes: aumentando sua capacidade no cargo atual ou em um

. L cargo semelhante.
® Ela ajuda a entender como qualquer funciondrio g

pode progredir de um cargo de inicio de carreira até

CEO?

® Ela permite que vocé enfoque o desempenho de
curto e de longo prazo, incluindo habilidades,

gerenciamento de tempo e valores?

® Ela o obriga a trabalhar na sucessdo de forma

continua (e ndo sé uma vez por ano)?

O modelo de pipeline de lideranca fornece um

Pipeline de Lideranca
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Pessoa certa no Cargo (of =] g (o)

Deixar o profissional errado por tempo demais no cargo: é
um problema generalizado no mundo corporativo. Seja
por fidelidade ou uma falsa sensa¢do de compaixao, os
gestores permitem que pessoas ndo arguem com as
consequéncias de seus erros. Ou se enganam e esperam
em vao que aquele que ja foi uma estrela, sem nunca sé-

lo, consiga redescobrir a magia e volte a brilhar.

Sem considerar os indicadores do pipeline todo o

desenvolvimento do lider é impactado.

O fato de reconhecer que alguns lideres fracassardo é
positivo, mas ndo se pode aceitar que nenhuma
providéncia seja tomada. As exigéncias de trabalho
mudam, a motivac¢do das pessoas diminui, a concorréncia
evolui, a tecnologia empregada se transforma, dentre
outras transformacgées de maior ou menor impacto. Com
isso, algumas pessoas ndao conseguem mais realizar o
trabalho. Descompassos sdo inevitaveis e devem ser
esperados. Ainda que ninguém goste de fracassos e
descompassos, ignora-los tem consequéncias tragicas e,

infelizmente, é algo comum. Cabe a empresa fornecer
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suporte para o desenvolvimento de colaboradores de todos
os niveis e é um papel de cada lider garantir que sua equipe
esteja devida preparada para enfrentar os desafios do

presente e do futuro.

E comum observar que quando ha lideres vivenciando
esses descompassos, a moral da equipe é impactada e
surge um sentimento de inseguranca, além de impactar de
forma direta a produtividade e os resultados. Nesse
cenario, € comum observar colaboradores investindo
tempo considerdvel para se proteger, tentar entender o
que estd acontecendo e em situagbes mais graves até
buscando outro local para trabalhar. Note que o tempo
mencionado nesse contexto se refere a jornada de trabalho

do profissional, ou seja, aquele periodo que ele destina a

cumprir suas obrigacdes ou fazer o seu trabalho.
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