Liderança Voltada Para Resultados



MODELO DE COMPETÊNCIAS VOLTADO PARA RESULTADOS

O desenvolvimento de líderes é responsabilidade, principalmente, do mais alto executivo da organização. É esse executivo que tem como tarefa preparar uma futura geração que supere os resultados da atual geração.
Contudo, apesar de essa ser uma tarefa que lhe seja afeita, cabe também a toda a
liderança da empresa um compromisso com essa responsabilidade.
Sabemos ainda que, quando tratamos do tema formação de lideranças, tendemos a analisar o desenvolvimento de competências – conhecimentos, habilidades e comportamentos – com um enfoque voltado para resultados.
Sabemos também que, para a obtenção desses resultados, é necessário que o líder tenha clara compreensão da estratégia e persistência na produção de resultados duradouros.
TIPOS DE RESULTADOS
Quando nos referimos a modelos de competências, identificamos, em equilíbrio, quatro áreas de resultados. 
Ao pontuarmos essas áreas, obtemos a contribuição relativa de cada uma delas para o
resultado final.
Estas áreas são…
• Resultados para os empregados,
• Resultados para a organização;
• Resultados para o cliente;
• Resultados para os investidores.

VINCULAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS AOS RESULTADOS
Competências desvinculadas de resultados podem produzir líderes talentosos, mas sem as condições necessárias para atingirem as metas e alcançarem resultados sustentáveis no longo prazo.
A vinculação direta entre resultados e competências amplia o horizonte de visão dos líderes sobre seu papel na organização, facilitando sua tarefa de formação de novos líderes.
As competências podem ser articuladas a resultados por meio de dois processos:
• Partindo das competências em direção aos resultados
• Partindo dos resultados em direção às competências.

DAS COMPETÊNCIAS PARA OS RESULTADOS
Quando as competências se articulam explicitamente aos resultados os líderes têm maior
percepção sobre o que devem realizar e como alcançar as metas.
As competências devem alinhar-se com as estratégias e diferenciar os resultados.
Aqui devemos lembrar que – dependendo do cargo, do nível e das necessidades do líder –, a mesma competência pode evocar diferentes respostas ao para quê?
O primeiro passo para chegarmos aos resultados almejados, partindo das competências,
é identificar as competências – o que o líder deve ser, saber e fazer.
Para tal, podem ser feitas as seguintes perguntas…

PARA QUE ESTA COMPETÊNCIA É IMPORTANTE?
A UTILIZAÇÃO DESTA COMPETÊNCIA ME TORNARÁ CAPAZ DE PRODUZIR O RESULTADO ALMEJADO?

DOS RESULTADOS PARA AS COMPETÊNCIAS
Os líderes precisam saber, neste caso, quais os fatores que contribuíram para o alcance dos resultados almejados, de modo a repetirem esses resultados, ainda que alguns deles tenham sido obtidos por acaso.
Às vezes, o conhecimento de como se conseguiu atingir um resultado é mais importante do que o próprio resultado.
Para chegar às competências partindo dos resultados, devemos começar pela seguinte
Pergunta:

POR MEIO DE QUAL COMPETÊNCIA O LÍDER ALCANÇOU AQUELE RESULTADO ALMEJADO?

Aqui os líderes devem fazer uma avaliação consciente das competências mais difíceis e empreender um esforço especial para seu desenvolvimento. Para tanto, devem
enfrentar, com honestidade, sua insuficiência quanto a seu nível de domínio desejado em tais competências. Desse modo, poderão descobrir meios para aprendê-las ou adquiri-las.

LIDERANÇA EDUCADORA
As empresas vencedoras serão aquelas capazes de construir líderes para a era do conhecimento.

Líder eficaz é aquele que é capaz de criar condições para, em outros, fazer surgir a liderança, identificando e cultivando potenciais em todos os níveis.

A responsabilidade dos líderes que formam líderes é compartilhada por toda a liderança da
empresa, cujo papel mais importante é o de liderar pelo exemplo.
Os líderes atuais devem proporcionar aos líderes da próxima geração oportunidades reais de liderar e de arriscar.
Frente ao fracasso, os líderes devem investigar e buscar respostas para as seguintes Perguntas:
O QUE NÃO FUNCIONOU? POR QUÊ? O QUE VOCÊ FARIA DIFERENTE AGORA? COMO FARIA?

Frente ao sucesso, além de celebrada a vitória, as mesmas perguntas devem ser
respondidas. Só dessa forma identificaremos as razões desse sucesso.

COMUNIDADE DE APRENDIZAGEM
A capacidade de aprender mais rápido do que nossos concorrentes pode ser nossa única vantagem competitiva sustentável.
Hoje a comunidade global está aprendendo a aprender em grupo, transformando-se
em uma verdadeira comunidade de aprendizagem.
Fazer parte de uma organização que aprende implica mudança de mentalidade. Dessa forma, passaremos a ver o mundo de maneira diferente e, efetivamente, a nos sentir parte dele.
Finalmente, se temos responsabilidade por nossos atos:
• Temos de parar de atribuir as causas de nossos problemas a alguém ou a alguma
coisa.
• Temos de aprender a criar nossa própria realidade.
• Temos de aprender a mudá-la.

ALGUMAS DISCIPLINAS BÁSICAS
Segundo Senge , fazer parte de uma organização que aprende requer o domínio das seguintes disciplinas básicas:
• Domínio pessoal
Aprendemos a esclarecer constantemente nosso objetivo pessoal, a concentrar energias,
a desenvolver a paciência, a ver a realidade objetivamente. É a base espiritual do 
grupo, da organização que aprende. Motiva-nos, continuamente, a pesquisar como nossas ações afetam o mundo em que vivemos.
• Domínio sobre nossos modelos mentais.
Nossas idéias arraigadas – muitas vezes, inconscientes – influenciam tanto a forma
como encaramos o mundo quanto nossas atitudes. Ao repensá-las, aprendemos a
exteriorizar velhas imagens interiores do mundo e a examiná-las com cuidado.
Aperfeiçoamos, dessa forma, nossa capacidade para desenvolver comunicações mais
instrutivas. Passamos a expor nossas idéias com clareza. Idéias que permanecem
abertas e desarmadas para críticas e feedback de nossos interlocutores.

OUTRAS DISCIPLINAS BÁSICAS
Segundo Senge, as outras disciplinas básicas de uma organização que aprende são:
• Clareza de um objetivo comum.
Significa nossa visão de futuro – nossos objetivos, valores e compromissos compartilhados por todos. Gera-nos uma identidade comum, um sentido de missão em nossas vidas. Possibilita-nos ainda o comprometimento de todos.
• Aprendizado em grupo.
Inicia-se com o diálogo. Consiste em aprender a reconhecer os padrões de interação
que prejudicam nossos relacionamentos. Ensina-nos a enxergar além dos limites de nossas perspectivas pessoais.
• Raciocínio sistêmico.
Integra as outras duas disciplinas. Funciona como uma estrutura conceitual, uma série de conhecimentos e instrumentos que evidenciam uma visão de conjunto, apontando-nos as mudanças necessárias à melhoria. Sem essa visão de conjunto, não seremos capazes de cumprir a condição primeira para alcançarmos qualquer objetivo que venhamos a traçar – a confiança profunda de que somos capazes de concretizar nossos anseios. Esta disciplina permite ainda que não vejamos, isoladamente, as demais disciplinas, que não as tratemos como simples modismo para efetuar mudanças. Mostramos, efetivamente, que o todo é maior do que a soma de suas partes.

MUDANÇA DE CENÁRIO
Segundo Neuhauser, Bender e Stromberg, cinco tendências principais alteraram o local de trabalho nas últimas décadas com as seguintes mudanças:
• Ampliação da capacidade da largura de banda da internet, mudando a natureza dos negócios.
• Desafio competitivo das empresas iniciantes baseadas na web em relação às empresas tradicionais.
• Mudança no poder da informática, que passou das mãos dos profissionais de tecnologia da informação para as massas.
• Ampliação dos poderes empregados pela democratização da força trabalhadora.

DIFICULDADES
Diante da tarefa de conduzir a transição para a era da internet, muitos líderes se sentem esmagados.
Contudo, esses líderes devem lembrar-se de que:
• A complexidade e o caos são o ponto de que emerge a criatividade tanto em sistemas quanto em empresas.
• A ambiguidade e a incerteza oferecem oportunidades para novas ideias, desafiando o status quo. Esta é uma época das mais propícias para um líder transformar uma empresa tradicional em uma empresa inovadora de vanguarda. Culturas de sistemas rígidos tendem a se desvanecer, dando oportunidades para reconfiguração de novos empreendimentos.

LIDERANÇA E PROCESSOS DE MUDANÇA
Muitos de nós já vivenciamos em nossa vida profissional o impacto, na cultura e no clima da empresa em que trabalhamos, quando um novo diretor chega trazendo suas experiências, seus valores, suas crenças, enfim, sua personalidade – bastante distinta da personalidade de quem lá estava.

OS LÍDERES SÃO OS TRANSMISSORES MAIS INFLUENTES DA ORGANIZAÇÃO

Nessa situação, para alinhar-se com a organização, o novo executivo utiliza suas habilidades, seu poder e sua influência afetando significativamente a cultura. Isso se faz necessário para que todos compreendam claramente suas diretrizes para a realização das estratégias do negócio.
Sem essa sintonia, os esforços se tornam fragmentados, e as pessoas e as equipes tomam caminhos diversos e diferentes.
Em momentos de transição – como este e muitos outros – a liderança formal das organizações tem um papel fundamental na obtenção do sucesso.
Por exemplo, a hipervelocidade da internet e do e-business exige a intervenção direta das lideranças das empresas.

LIDERANÇA INFORMAL NA CULTURA.COM
Segundo Neuhauser, Bender e Stromberg, a liderança informal em todos os níveis do ambiente de negócios eletrônicos é bastante diferente da liderança das empresas tradicionais – administradas com comando, controle e decisões centralizadas nos níveis mais altos da hierarquia, empresas em que a iniciativa é inibida pela crítica, pelo medo de aceitar riscos e de ser punido pelos resultados.
Embora muitas empresas ainda convivam com o ranço dessa cultura, ela tende a desaparecer com a introdução da internet e da cultura.com.
Esse novo cenário exige que a liderança e as responsabilidades sejam divididas e estendidas para os níveis mais baixos da estrutura, e que a liderança passe a ser exercida, formal e informalmente, em todos os níveis e em todas as partes da organização.

NO mundo.com, LIDERANÇA É RESPONSABILIDADE DE TODOS.

Como informações e constantes inovações são fortes marcas do ambiente e-business, todos devem ter o direito de usar suas habilidades e seus conhecimentos, e ser capazes de assumir riscos diariamente.

TRANSMISSÃO DE PRINCÍPIOS
Transmitir os princípios norteadores do negócio é atividade essencial das lideranças da organização. Quando isso é feito, todos sabem o que fazer sem ter de recorrer a orientações e autorizações superiores.
Todos conhecem os valores da organização e podem explicar o que esses valores significam no dia-a-dia de suas atribuições.

PELA NECESSIDADE DE VELOCIDADE E PELA TOMADA DE DECISÕES INDEPENDENTES, ESSES PRINCÍPIOS TORNAM-SE PARTICULARMENTE IMPORTANTES NA CULTURA DE e-business.

Os líderes – que já experimentaram o sucesso – são os primeiros a transmitir, incansável e regularmente, os novos valores pela organização.
E fazem isso até que esses valores sejam assimilados por todos. Sem dúvida, preocupam-se também com a coerência entre suas palavras e ações. Só dessa forma as pessoas acreditarão e compreenderão a amplitude e a importância das mensagens que lhes são passadas.
Esses princípios atuam como guia interno. A direção externa é estabelecida por meio da divulgação de metas, que sinaliza o futuro da organização.
Tanto esses princípios como essas metas devem ser coerentes com a cultura corporativa e ter sentido para as pessoas.

FOCO DA ATENÇÃO E SENSO DE URGÊNCIA
Outro comportamento importante a ser observado pela liderança é onde ela concentra a sua atenção. As pessoas a observam ficam atentas ao foco de sua atenção e passam a prestar atenção às mesmas coisas.
Vale lembrar aqui – a atenção deve-se concentrar em ações que apoiem as estratégias de negócios e os princípios norteadores.
Como mudanças e transições culturais podem gerar crises na organização, cabe aos líderes a reação. E essa reação deve ser coerente com a essência da cultura organizacional, de modo a criar um senso de urgência, de maneira a inspirar também a reação de todos.
E o senso de urgência se cria com iniciativas audaciosas. Medidas que sinalizem a existência da crise e do perigo retiram as pessoas do marasmo. O senso de urgência substitui a acomodação, e isso requer habilidade dos líderes.
Novamente, na cultura do e-business, esses princípios são particularmente relevantes.

ALOCAÇÃO DE RECURSOS
Alocar recursos – tempo, dinheiro, pessoas competentes, equipamentos – revela, claramente, a convicção do líder e se constitui em um outro princípio para a obtenção de comprometimento.
A alocação de recursos deve se basear tanto na estratégia de negócios quanto nas condições do momento e nas novas oportunidades.
Sabemos que os líderes devem exibir os modelos de comportamento. Quando seu estilo condiz com o da cultura organizacional; quando vivem de forma transparente os valores da organização impulsionam as pessoas a seguirem seus exemplos.
Assim sendo, os líderes também definem a cultura organizacional por meio do sistema de recompensas que aplicam.
No mundo.com, pessoas que realizam com velocidade, que têm coragem de assumir riscos, que trabalham bem em equipe devem ser reconhecidas e recompensadas.

AUTORIDADE E PODER
E-business exige mais liderança e menos gerenciamento. Gerentes controlam pessoas e projetos, líderes inspiram e motivam pessoas. Em épocas de incerteza, a liderança é mais eficaz do que o gerenciamento.

PERCEBA A DIFERENÇA ENTRE GERENTES E LÍDERES

Na cultura.com, a autoridade formal e o poder, raramente, funcionam. Seu papel deixa de ser essencial – como o era no mundo da abordagem do comando e do controle.
Esses valores são substituídos por estilos informais e equipes autogerenciadas. Do ponto de vista logístico, do monitoramento de detalhes do trabalho e do controle sistemático, tornam-se inviáveis.
Nessa nova cultura, ao invés de gerentes eficientes, as empresas devem contar com líderes eficazes voltados para resultados.

ENEAGRAMA SISTÊMICO – ESTILOS DE PESSOAS
Segundo o eneagrama sistêmico, há três tipos de pessoas:
• Pessoas que gostam de gente.
• Pessoas que gostam de ideias.
• Pessoas que gostam de ação.
Considerada essa premissa, foram delineados três estilos básicos:
• Estilo afetivo.
• Estilo mental.
• Estilo ativo.
ESTILO AFETIVO
O propósito básico de pessoas do estilo afetivo é promover uma interação saudável com outras pessoas. Orientando-se para a compreensão da natureza humana.
• Gostam de pessoas.
• Atuam mais no domínio afetivo-emocional.
• Valorizam
􀂃 o relacionamento;
􀂃 as emoções;
􀂃 as intuições;
􀂃 os sentimentos;
􀂃 as aspirações.

ESTILO MENTAL
O propósito básico de pessoas do estilo mental é desenvolver uma clara visão do significado da vida e da realidade.
Orientando-se para o conhecimento objetivo das pessoas e da realidade.
• Gostam de idéias.
• Atuam mais no domínio teórico-mental.
• Valorizam
􀂃 o pensamento;
􀂃 a objetividade;
􀂃 as articulações;
􀂃 as decisões.

ESTILO ATIVO
O propósito básico de pessoas do estilo ativo é gerar movimento e direcionar esforço para realizar mudanças, estabelecer metas e estimular o emprego da energia.
Orientando-se para a criatividade e para a realização…
• Gostam de ação.
• Atuam mais no domínio ativo-instintivo.
• Valorizam
􀂃 a reação espontânea;
􀂃 a expressão;
􀂃 a percepção direta;
􀂃 a liberdade.
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