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O QUE 0S GERENTES-GERAIS EFICAZES
REALMENTE FAZEM

John B Kotter

A.
qui estd a descricdo de um dia tipico na vida de um executivo bem-

sucedido, neste caso o presidente de uma empresa de administra¢io de
investimentos.

7:35 da manhi Michael Richardson chega ao trabalho ap6s uma breve
viagem, desfaz sua pasta, pega um pouco de café e comega a listar
o que tem a fazer no dia,

7:40 Jerry Bradshaw chega 4 sua sala no escritério, situada justamen-
te ao lado da sala de Richardson. Um dos deveres de Bradshaw ¢

atuar como assistente de Richardson.

7:45 Bradshaw e Richardson conversam sobre vérios topicos.
Richardson mostra a Bradshaw algumas fotografias que ele tirou

recentemente da sua casa de veraneio,

8:00 Lles falam sobre os planos e prioridades do dia. Neste processo,
tocam numa dizia de assuntos relacionados com clientes e em-

pregados.

b
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8:20 Frank Wilson, um outro subordinado, entra na sala. Faz algu-
mas perguntas a respeito de um problema do pessoal e em seguida
se junta & discussdo em andamento, uma discussio franca, ripida
e pontuada ocasionalmente com bom humor.

8:30 Fred Holly, o presidente da empresa ¢ chefe de Richardson, faz
uma parada na sala e se junta a conversa. Pergunta a respeito de

um encontro marcado para as 11 horas e levanta também alguns
outros topicos.

8:40 Richardson deixa a sala para pegar mais café. Bradshaw, Holly ¢
Wilson ficam e continuam a conversa.

8:42 Richardson volta. Um subordinado de subordinado passa pela

A Y

sala e diz“ald”. Os oulros saem.

8:43 Bradshaw deixa um relatério, da a Richardson as instrugées que
o acompanham e sai.

8:45 Joan Swanson, a secretdria de Richardson, chega. Eles falam so-
bre o novo apartamento dela ¢ discutern detalhes para uma reu-

nido a realizar mais tarde, ainda pela manha.

8:49 Richardson recebe o telefonema de um subordinado que estd
retornando uma chamada do dia anterior. Falam principalmente
sobre o assunto do relatério que Richardson acabou de receber.

8:55 Lle deixa a sala e vai 2 uma reunifo matinal regular que um dos
seus subordinados organiza, Cerca de 30 pessoas estdo presentes.
Richardson passa a reunido lendo.

9:09 A reunifio termina. Richardson contacta um dos presentes ¢ fala
com ele por alguns momentos.

9:15 Ele vai até a sala de um dos seus subordinados, consultor da
empresa. O chefe de Richardson, Holly, também se encontra 14.
Discutem uma chamada telefénica que o advogado acaba de rece-
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ber. Os trés conversam sobre as possiveis respostas para o proble-
ma. Como antes, a troca de pontos de vista é rapida e inclui algum
bom humor.

9:30 Richardson volta para a sua sala para uma reunido com o vice-
presidente de outra empresa (um cliente e fornecedor em potenci-
al). Uma outra pessoa, um intermedidrio para essa empresa € su-
bordinado de subordinado, também estd presente. A discussdo é
cordial e cobre muitos tépicos, desde os produtos da empresa até
as relacoes internacionais dos Estados Unidos.

9:50 O visitante e o subordinado de subordinado se retiram.
Richardson abre uma porta que da para a sala de Bradshaw e faz
uma pergunta.

9:52 Swanson entra com cinco casos de negdcios.

9:55 Bradshaw entra na sala, faz uma pergunta a respeito de um cli-

ente € sai.

9:58 Wilson e um dos seus homens chega. Ele entrega a Richardson
um memorando ¢, em seguida, os trés discutem um importante
problema legal. Wilson ndo gosta de uma decisio que Richardson
avangou a experiéncia e recomenda, com insisténcia, que reconsi-
dere. A discussio se prolonga por vinte minutos até que chegama
um acordo a respeito da proxima aglio e marcam-na para as nove

horas do dia seguinte.

10:35 Eles saem. Richardson olha os papéis em cima de sua mesa,
pega um deles e chama a secretdria de Holly para falar a respeito
das minutas da ultima reuniao do Consclho. Pede a cla para fazer
algumas corregoes.

10:41 Swanson entra na sala com um cartio para um amigo que esta
doente. Richardson escreve um bithete para ir junto com o cartao.




142 LIDERANCA

10:50 Ele recebe um telefonema breve e depois volta-se para os pa-
péis em cima da mesa.

11:03 Seu chefe aparece na sala. Antes que Richardson e Holly come-
cem a conversar, Richardson recebe um novo telefonema. Depois
da chamada, ele diz a Swanson que alguém nio recebeu a carta

enviada ¢, assim, pede a ela para mandar uma segunda via.

11:05 Holly levanta umas questdes e, entiio, Bradshaw entra na sala.
Os trés comecam a conversar sobre Jerry Phillips, cujo trabalho
se tornou um problema. Bradshaw lidera a discussio, dizendo
a0s outros o que ele fez durante os Gltimos dias a respeito do
problema. Richardson ¢ Holly fazem perguntas. Pouco depois,
Richardson comega a fazer anotagées. A troca de impressdes,
como antes, € rdpida e franca. Eles tentam definir o problema e
fazem um esbogo dos eventuais passos seguintes. Richardson
deixa que a discussio se afaste e volte ao assunto repetidas ve-

zes. Iinalmente, eles chegam a um acordo a respeito do proxi-
mo passo.

12:00 Richardson encomenda o almogo para ele e Bradshaw. Este en-
tra na sala e passa em revista uma duzia de assuntos. Wilson vem

dizer que ja deu seguimento aquilo que antes eles conversaram.

12:10 Uma pessoa do staff trouxe alguns calculos que Richardson

pediu. Ele agradece a ela e os dois ficam conversando por momen-
tos, uma conversa amigavel.

12:20 O almogo chega. Richardson e Bradshaw comem na sala de
reunides. Durante o almogo, eles prosseguem discutindo assuntos
de negécios e sem nada a ver com negécios, rindo com freqiiéncia
as piadas contadas. Terminam o almogo falando sobre um grande
cliente em potencial.

- ‘ru..y.u.“ R e
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13:15 De volta 4 sala de Richardson, continuarmn a discussao sobre o
cliente. Bradshaw pega numa prancheta ¢ os dois delineiam uma
apresentacdo detalhada do cliente. Bradshaw sai.

13:40 Trabalhando na sua mesa, Richardson dd uma olhada numa

nova revista de marketing.

13:50 Bradshaw volta de novo: ele e Richardson revéem mais uma
duzia de detalhes a respeito da apresentagdo do cliente em poten-

cial. Bradshaw sal.

13:55 Jerry Thomas, outro dos subordinados de Richardseon, entra
na sala. Ele marcou para a tarde algumas avaliagdes-chave de de-
sempenho que ele e Richardson vao fazer na sala de Richardson.
Falam por momentos sobre a maneira como cada avaliagdo serd

realizada.

14:00 Fred Jacobs (subordinado de Thomas) se junta a eles. Thomas
conduz a reunifo. Revisou o bonus de Jacobs para o ano e a razéo
para isso. Depois, os trés discutem o papel de Jacobs no ano se-

guinte. Concordam no geral e Jacobs sai.

14:30 Jane Kimble entra na sala. A avaliagio segue o mesmo padrdo.
Richardson faz vdrias perguntas e, por vezes, elogia Kimble. A reu-

nido termina num amigdvel memorando de acordo.

15:00 George Houston entra na sala: repete-se o padrdo da avalia-

Gao.

15:30 Apos a safda de Houston, Richardson e Thomas conversam
por momentos a respeito de como se sairam e alcangaram seus
objetivos com as reunides. Depois, ainda t¢m uma breve conversa

sobre outros subordinados de Thomas. Thomas sai.

15:45 Richardson recebe um telefonema breve, Swanson ¢ Bradshaw

entram com uma lista de solicitagdes.
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15:50 Richardson recebe uma chamada de Jerry Phillips. Pega suas
anotacdes da reunido das 11 horas sobre Phillips. Eles discutem ao
telefone a respeito de negdcios perdidos, subordinados insatisfei-
tos que fizeram o que a quem e o que devia ser feito dali em diante.
E uma conversa longa, em circulos e, por vezes, emocional. No fi-

nal, Phillips concorda com Richardson sobre o passo seguinte e
agradece.

16:55 Bradshaw, Wilson e Holly entram na sala. Cada um fala sobrea
seqiiéncia dos varios assuntos discutidos antes durante o dia.
Richardson conta para eles um resumo da conversa com Phillips.
Bradshaw e Holly saem.

17:10 Richardson ¢ Wilson tém uma leve conversa sobre trés ou qua-
tro casos.

17:20 Jerry Thomas entra na sala. Descreve um novo problema com
o pessoal e os trés discutem o caso. Cada vez mais 0 bom humor

entra na conversa. Chegam a um acordo quanto ao caminho a se-
guir.

17:30 Richardson comega a arrumar sua pasta. Cinco pessoas passam
pela sala por momentos, uma ou duas de cada vez.

17:45 Ele deixa o escritorio.

O comportamento de Richardson demonstrado durante o dia estd
conforme outros estudos do comportamento gerencial, especialmente
aqueles sobre gerentes de alto nivel. No entanto, tal como Henry
Mintzberg salientou, esse comportamento ¢ dificil de conciliar, superfi-
cialmente pelo menos, com as nogdes tradicionais de como os gerentes
superiores devem (ou deveriam) agir.' E dificil encaixar este comporta-

mento em categorias como planejamento, organizacao, controle, diregdo
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ou staffing. Fica subentendido que esse comportamento ndo € apropria-
do para gerentes superiores. Mas os executivos eficazes conduzem seu

planejamento ¢ sua organizagdo exatamente dessa maneira, Lipo “acerto
ou erro’.

Como os executivos eficientes encaram seu trabalho

Para entender por que 0s GGs (gerentes-gerais) se comportam as-
sim, é essencial primeiro reconhecer dois desafios fundamentais ¢ dile-

mas encontrados na maior parte dos seus trabalhos:

e Delinear o que fazer a despeito da incerteza ¢ da enorme quantidade
de informacdes potencialmente relevantes.

» Conseguir que as coisas sejam feitas por um grupo de pessoas, gran-
de e diversificado, tendo pouco controle direto sobre elas.

Tistes sdo desafios graves, com poderosas implicagdes para as fun-
cdes tradicionais de gerenciamento de plancjamento, staffing, organiza-
¢do, dire¢io e controle. Para atacar esses desafios, os gerentes-gerais efi-
cazes contam com a fixacdo de agenda e a formagio de rede. Os melho-
res procuram informagdes agressivamente (incluindo mas noticias), fa-
zem perguntas inleligentes e procuram programas ¢ projetos que po-
dem ajudar na execugio de miltiplos objetivos.

FIXACAO DA AGENDA

Durante os primeiros seis meses a um ano num novo trabalho, os
GGs, usualmente, gastam uma parte consideravel do seu tempo estabe-
lecendo suas agendas: devotam menos tempo a atualiza-las, mais tarde.
Os executivos cficientes desenvolvem agendas que sdo feitas de metas
frouxamente conectadas e de planos dirigidos mediante suas responsa-

bilidades de longo, médio e curto prazos. As agendas usualmente tratam




146  LIDERANCA

de assuntos de financas, produ¢do, mercado e organiza¢io. Elas incluem
itens tanto vagos quanto especificos. (Ver o quadro “Uma agenda tipica
de gerente-geral™)

Embora a maioria das organizagdes tenha hoje processos formais
de planejamento que produzem planos escritos, as agendas dos GGs in-
cluem metas, prioridades, estratégias e planos que nio estao nesses do-
cumentos. Isto ndo quer dizer que os planos formais e as agendas dos
GGs sejam incompativeis, mas diferem em pelo menos trés maneiras
importantes.

Primeiro, os planos formais tém tendéncia a ser produzidos, na maior
parte das vezes, em termos de cifras financeiras detalhadas. As agendas
dos GGs tendem a ser menos detalhadas em estratégias ¢ em planos
para os negocios ¢ paraa orgahizaqéo. Segundo, 0s planos formais usual-
mente tém um foco inteiramente dirigido para curto e médio prazos (de
3 meses a 5 anos), enquanto as agendas dos GGs tendem a focar um
diapasdo maior de tempo, que inclui o futuro imediato (1 a 30 dias) e o
prazo longo (5 a 20 anos). Finalmente, os planos formais tendem a ser
explicitos, rigorosos e logicos, considerando especialmente como as vé-
rias situacdes financeiras se inserem umas nas outras. As agendas dos
GGs, muitas vezes, contém listas de metas ou planos que nio estio expli—
citamente ligados entre si.

Os executivos comegam o processo de montagem de suas agendas
imediatamente apos assumirem seus lugares, se ¢ que nao o fazem antes.

Utilizam seus conhecimentos dos negécios ¢ das organizagdes en-
volvidas, junto com novas informagdes recebidas, para rapidamente
montarem uma agenda-rascunho — tipicamente, um conjunto incom-
pleto de objetivos frouxamente conectados, assim como alguns planos e
estratégias especificas. Mais tarde, 2 medida que vdo adquirindo mais
informacdes, eles completam e conectam as agendas.

Ao obter informacées para montar suas agendas, os GGs cficientes
dependem mais de conversas com outros do que de livros, revistas ou

Uma agenda tipica de gerente-geral

Longo prazo

Médio prazo
1ab5 anos

Curto prazo
0atano

Questdes-chave

5a 20 anos

Financeira

Uma vaga nogdo de receitas

Um conjunto bastante especifico de

metas para vendas, receitas e

Uma lista detalhada de objetivos

ou ROI desejado em 10 a 20

anos

para o trimestre ¢ 0 ano em todas

as dareas financeiras

retornes sobre investimentos (RO!
— Return on Investments) para os

proximos cinco anos,

Apenas uma vaga nogdo sobre
quais 0§ negdcios {produtos e

Algumas metas e planos para

Um conjunto de objetivos e

Produto e mercado

aumentar os negocios, tais como

planes gerais dirigidos para

mercados) que o gerente-geral

“Lancar trés novos produtos antes de

coisas, tais como conquista de

quer desenvolver

1985” e “Explorar a possibilidade de

compra aciondria no setor de

mercado para vérios produtos e

niveis de estoque de varias linhas

»

comunicacio

Urma vaga nogio acerca do

Uma lista curta de itens, tais como

Uma lista de itens, tais como

Organizacional

tipo de empresa que o gerente-
geral quer e qual o calibre do

gerenciamento que serd

necessario

“Por volta de 1983, vamos precisar
de uma reorganizagio mais

“Encontrar um substituto em

breve para Smith” ¢ “Fazer com

» o

completa” e “Encontre um substituto

para Corey por volta de 1984”

que Jones se comprometa com

um conjunto agressivo de

”»

cbjetivos para cinco anos
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relatorios. Esses outros tendem a ser individuos com quem eles tém rela-
¢oes, ndo necessariamente gente em lugares ou fun¢des “apropriadas”
(tal como gente na funcio de planejamento). Deste modo, cles obtém
informagdes continuamente e ndo apenas nas reunides de planejamen-
to. I fazem isso utilizando seus conhecimentos correntes sobre os negd-
cios, a organizagio e o gerenciamento em geral, o que os ajuda a fazer
perguntas diretas e ndo a levantar questdes abrangentes ou gerais.

Tendo adquirido as necessarias informagdes, os GGs tomam deci-
sdes agendadas tanto consciente (ou de modo analitico) quanto incons-
cientemente (ou de modo intuitivo) num processo que é muito interno.
Sem divida, as decisdes importantes, agendadas, muitas vezes nfo sdo
observaveis. Ao selecionar atividades especificas para inclusao em suas
agendas, os GGs procuram aquelas que atingemn metas multiplas, que
sdo coerentes com outras metas e planos e que estdo ao alcance deles
para poder implementar. Projetos e programas que parecem importan-
tes e ldgicos, mas que ndo satisfazem a esses critérios, tendem a ser des-
cartados ou pelo menos congelados.

CONSTRUCAO DE REDE

Além da fixacio de agendas, os GGs eficientes destinam bastante
tempo e esforgo a construgio de uma rede de relacionamentos coopera-
tivos entre as pessoas que eles sentem ser necessarias para satisfazer suas
agendas emergentes. Esta atividade, em geral, ¢ mais intensa durante os
primeiros meses na fungio. Depois disso, a aten¢do dos GGs muda no
sentido de usar suas redes para implementar e ajudar na atualizacao de
suas agendas.

A atividade de construcido de rede tem por finalidade muito mais
do que apenas dirigir os subordinados. Os GGs desenvolvem relagdes
cooperativas com ¢ entre seus pares, com pessoas de fora, os chefes do
seu chefe e os subordinados de seus subordinados. Na verdade, eles de-

;
]
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H
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senvolvem relacionamentos com (e por vezes entre) qualquer uma ou
com todas as centenas ou até milhares de pessoas das quais eles se sen-
tem de alguma maneira dependentes. Justo porque criam uma agenda
que ¢ diferente dos planos formais, embora em geral coerente com eles,
0s GGs também criam uma rede diferente da estrutura organizacional
formal da empresa, mas em geral coerente com ela. (Ver o quadro“Uma
rede do gerente-geral”)

A natureza de seus relacionamentos varia significativamente ¢ 0s GGs
utilizam numerosos métodos para desenvolvé-los. Tentam fazer sentir aos
outros que estio legitimamente obrigados para com eles, fazendo favores
ou ao salientar a formalidade de seus relacionamentos. Atuam de modo
que encorajam outros a identificar-se com eles. Alimentam cuidadosa-
mente suas reputac¢des profissionais. Chegam a manobrar de modo a fazer
sentir aos outros que eles sdo particularmente seus dependentes, em ter-
mos de recursos, avangos de carreira ou outros apoios.

Além de desenvolver relacionamentos com o pessoal existente, os GGs
eficientes também formatam muitas vezes suas redes por meio de deslo-
camentos, de contratacoes e de demissées de subordinados. De maneira
similar, também mudam de fornecedores ou bancos, fazem lobby para con-
seguir gente diferente em posigdes especiais e até reestruturam seus con-
sethos. E tentam criar um ambiente — em termos de normas e valores —
no qual as pessoas s¢ disponham a trabalhar duro na agenda do GG e a
cooperar para um bem superior. Embora os cxecutives, por vezes, tentem
criar esse tipo de ambiente entre scus pares, entre os chefes ou entre pessoas
de fora, eles conseguem isso, na maioria das vezes, entre seus subordinados.

Execucdo: Fazer com que as redes implementem as agendas

Muitas vezes, os GGs convocam praticamente sua rede inteira de
relacionamentos para ajuda-los a implementar suas agendas. Ja vi GGs
convocarem seus pares, o stafl da organizagio, os seus subordinados dois
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usando um diapasio maior de tdticas para influenciar pessoas. Os de
desempenho “excelente’ pedem, encorajam, lisonjeiam, elogiam, louvam,
exigem, manipulam e, em geral, motivam os outros, com grande talento,
em situagdes frente a frente. Eles também dependem mais da influéncia
indireta do que os “bons” gerentes, que tendem a aplicar um diapasdo
mais estreito de técnicas com menos sutileza,

Como o trabalho determina o comportamento

A maioria dos padrdes visiveis no comportamento didrio parece
ser conseqiiéncia direta da maneira como os GGs encaram seu trabalho
e, assim, conseqiiéncias da natureza do trabalho propriamente dito e do
tipo de pessoas envolvidas.

Passar a maior parte do seu tempo com outros (padrao 1) parece
ser uma conseqiiéncia natural da maneira de o GG encarar seu traba-
1ho e do papel central que a rede de relagdes representa. Da mesma
forma, porque a rede tende a incluir todos aqueles de que 0 GG depende,
nio chega a ser surpresa encontrar o GG gastando tempo com muitos
outros além do chefe e dos subordinados diretos (padrio 2). E porque
a agenda tende a incluir itens relacionados a responsabilidades de lon-
go, médio e curto prazos,associadas com o trabalho, é de esperar que o
padrio dos tépicos a cobrir nas conversas didrias seja muito amplo
(padrio 3).

Outros padrdes sdo conseqiitncias diretas da maneira empregada
pelos GGs de montar sua agenda. Como vimos anleriormente, a monta-
gem da agenda envolve a coleta de informagGes numa base continua a
partir dos membros da rede, em geral por meio de perguntas. Que os
GGs facam muitas perguntas (padrdo 4) é conseqiiéncia direta. Com as
informaces em mios, vimos que os GGs criam amplas agendas ndo-
escritas. Por isso, as decisdes mais importantes na composigdo da agen-
da sdo, muitas vezes, invisiveis: sio tomadas na mente do GG (padrio 5).
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Vimos também que a construgio da rede envolve o uso de um am-
plo diapasio de taticas interpessoais. Visto que 0 humor e as discussées
sobre assuntos nio ligados ao trabalho podem ser utilizadas como ferra-
mentas eficazes na criacio de relacionamentos ¢ na manutengdo de sua
importancia, nio deverfamos ficar surpresos ao encontrar essas ferra-
mentas sendo usadas (padrio 6). Porque a manutengio dos relaciona-
mentos exige dos GGs ter de lidar com assuntos que as outras pessoas
acham importantes (independentemente da sua relagio com o negécio);
também néo ¢ surpresa alguma que tenham de gastar tempo com situa-
cBes problematicas que parecem sem importéncia para eles (padrdo 7).

Os GGs implementam suas agendas por meio do uso de uma ampla
variedade de métodos de influéncia dircta e indireta. Dar ordens ¢ ape-
nas um desses muitos métodos. Nesta circunstincia, deve-se esperar
encontréa-los raramente dando ordens a outros (padréo 8), mas gastan-
do muito mais tempo tentando influenciar pessoas (padrio 9).

A eficacia de um comportamento aparentemente ineficaz

De todos os padrdes visiveis de comportamento didrio, talvez os
dois mais dificeis de avaliar sejam aquele em que os executivos nao pla-
nejam seus dias com muito detalhe e, em vez disso, reagem (padréo 10)
e aquele em que as conversas s3o breves e dissociadas (padréo 11). Pelo
menos  primeira vista, esse comportamento parece particularmente ndo-
gerencial. No entanto, esses padroes s3o possivelmente, entre todos, 0s
mais importantes e eficientes. :

O que se segue ¢ um exemplo de eficdcia ¢ de eficiéncia do compor-
tamento “reativo” A caminho de uma reunido, um GG encontrou-se com
um membro do staff que néo se reportava para ele. Usando esta oportu-
nidade de dois minutos, ele fez duas perguntas ¢ recebeu de volta as
informacées de que precisava, reforgando o bom relacionamento dos

dois a0 cumprimentar o membro do staff, sinceramente, por uma coisa
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que ele tinha feito hd pouco tempo. E obteve do membro do staff o acor-
do de fazer algo que o GG precisava que fosse feito.

A agenda em sua mente guiou o executivo durante todo o encontro,
preparando-o para a realizagio de perguntas importantes ¢ para requisi-
tar a necessdria agio. E o seu relacionamento com esse membro da sua
rede lhe permitia obter a cooperagio de que ele precisava com a mdxima
rapidez. Tivesse ele tentado planejar esse encontro por antecipagio, teria
de marcar e estar presente numa reunido que levaria no minimo,de 15a
30 minutos — muito mais tempo do que o encontro casual. E se nao
existisse j& um bom relacionamento com a pessoa, a reunido talvez se
prolongasse por muito mais tempo ou resultasse ineficaz.

Similarmente, agendas e redes permitem aos GGs realizar conver-
sacbes, curtas e desconexas — mas extremamente eficazes. Considere 0
seguinte didlogo, acontecido num dia da vida de John Thompson, geren-
te de divisio numa empresa de administragio financeira. Inclui trés dos
subordinados de Thompson: Phil Dodge, Jud Smith e Laura Turner, as-
sim como seu colega Bob Lawrence.

THOMPSON: E o Potter, como estd?

DODGE: Ele estd bem.

smiTH; Néo esquegam Chicago.

DODGE: Ah, sim. [Faz uma anotagdo.]

THOMPSON: Muito bem. A propésito, como vai Ted?

sMITH: Melhor. Voltou do hospital na terca-feira. Phyllis diz que ele parece
bem.

THOMPSON: E bom escutar isso. Espero que ele nio tenha uma recaida.

DODGE: Vejo vocé hoje & tarde. [Deixa a sala.|

THOMPSON: O.k. [Para Smith.] Terminamos por agora, certo?

sMITH: Sim. [Levanta-se e prepara-se para sair. ]

LAWRENCE: [Aparece na porta que dd para o hall e fala para Thompson. |
Vocé jd viu os nitmeros de abril?
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THOMPSON: Ndo. Vocé ja viu?

LAWRENCE: Sim. Hd cinco minutos. Sio bons, exceto no caso de CD, baixa-
ram 5%.

THOMPSON: Isso é melhor do que eu esperava.

SMITH: Aposto que George estd feliz.
THOMPSON: [Rindo.] Se estd, néo vai ficar depois que eu falar com ele. [Turner
estica a cabega pela porta e diz a ele que Bill Larson estd ao telefone. |
THOMPSON: Vou atender. Vocé pode pedir ao George para passar aqui mais
tarde? [Os outros deixam a sala e ele pega o telefone.] Bill, bom-dia,
como estd? {...) Sim. (...) Isso estd certo? (...) Ndo, ndo se preocupe
com isso. Penso em cerca de um milhdo e meio. Sim. (...) O.k. (...) Sim.
Sally também gostou muito da noite passada. Mais uma vez, obriga-
do. O.k. Tchau.

LAWRENCE: [Entra de novo na sala.] O que vocé acha da proposta do Gerald?

THOMPSON: Néo gostei. Ndo se encaixa naquilo que prometemos d empresa
ou ao Hines.

LAWRENCE: Sim, é isso que eu penso também. O que Jerry vai fazer a respei-
to do assunto?

THOMPSON: Ainda néo falei com ele. [Vira-se para o telefone e disca um
numero.] Vamos ver se ele estd.

Esses didlogos podem parecer cadticos para quem esta por fora,
mas isto apenas porque quem estd por fora nio participa de negbcios
ou nio tem o conhecimento organizacional que estes gerentes com-
partilham e desconhecem a agenda de Thompson. Mais importante
ainda: além de ndo serem cadticas, estas conversas sio, na realidade,
espantosamente eficazes. Em menos de dois minutos, Thompson exe-

cutou o seguinte:

= Ficou sabendo que Mike Potter concordou em ajudar num problema
de empréstimo. Este problema, se ndo resolvido com sucesso, poderia
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prejudicar seriamente o plano de Thompson de aumentar os nego-
cios de uma divisio da empresa numa certa area.

= Ficou sabendo que um dos seus gerentes iria telefonar a alguém em
Chicago com referéncia a esse empréstimo.

« Apurou que os planos para a semana seguinte a respeito desse em-
préstimo estavam todos prontos. Inclufam duas reunites internas ¢
uma conversa com o cliente.

« Ficou sabendo que Ted Jenkins estava se sentindo melhor depois da
operagio. Jenkins trabatha para Thompson ¢ ¢ parte importante de
scus planos para a diregdo da divisdo nos proximos dois anos.

s Apurou queareceita da divisio para abril estava no or¢gamento, exceto
numa drea, o que reduzia a pressdo sobre ele para focalizar na receita
mensal e desviar a atencao do esfor¢o no sentido de garantir receitas
nessa area.

« Iniciou uma reuniio com George Masolia para falar sobre as cifras de
abril. Thompson estava considerando vérias alternativas paraa linha
de produtos CD, a qual ele sentia ter de entrar no orgamento para
agiientar o seu impulso total para a divisdo.

« Providenciou algumas informagdes (como favor) para Bill Larson,
pessoa influente em outra drea do banco. Larson ja tinha ajudado
Thompson no passado e estava em posigio de ajudar no futuro.

« Comeg¢ou com um telefonema para Jerry Wilkins, um dos seus su-
bordinados, para saber da sua reagfo a uma proposta de uma outra
divisio que afetaria a divisao de Thompson. Ele estava preocupado,
achando que a proposta poderia interferir nas metas de receita da

divisio nos préximos cinco anos.

De uma maneira geral, John Thompson e a maioria dos GGs efi-
cientes que eu conheci sio, tal como Tom Peters colocou,“adeptos de apro-
veitar e tirar vantagem de todas as ocasides na sucessao ao acaso de tem-
pos e de assuntos fragmentados que enchem o seu dia”? Isso parece ser
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particularmente verdade para os melhores executivos. Suas agendas per-
mitem a eles reagir de um modo oportunista {e altamente eficaz) ao
fluxo de acontecimentos a sua volta, sabendo todo o tempo que estio
fazendo isso dentro de um panorama mais amplo e mais racional. As
redes permitem que conversas concisas (e muito eficientes) possam acon-
tecer. Juntas, a agenda ¢ as redes permitem aos GGs conseguir uma efi-
cécia de que eles precisam para enfrentar scus empregos muilissimo exi-
gentes, em menos de 60 horas por semana, por meio de padrées de com-

portamento didrio que, superficialmente, podem parecer nada gerenciais.

O que gerentes de alto gabarito deveriam fazer?

Quais sdo as implica¢des? Primeiramente, colocar alguém no lugar
de gerente-geral que ja ndo conhega o ramo de negdcios ou as pessoas
envolvidas simplesmente porque ele (ou ela) é um “gerente profissional”
bem-sucedido é arriscado. A ndo ser que o negdcio seja ficil de apren-
der, sera muito dificil para o novo gerente-geral conhecer o suficiente,
com a necessaria rapidez, para montar uma boa agenda. E a ndo ser que
a situagiio envolva apenas algumas pessoas, serd dificil conseguir mon-
tar uma boa rede de relacionamentos, com a necessaria rapidez, para
implementar a agenda.

Especialmente no que tange negdcios grandes e complexos, esta
condigdo sugere que “criar” os seus executivos deve ser altamente
prioritario. Muitas empresas hoje dizem que fazer crescer seus executi-
vos ¢ importante, mas 4 luz da crescente procura por executivos, ha que
concluir que as empresas nio estéo tentando com a necessdria eficiéncia
ou, simplesmente, seus esforgos néo estdo dando resultado.

Segundo, os cursos de coaching administrativo oferecidos tanto nas
universidades quanto nas empresas provavelmente enfatizam de manei-
ra exagerada as ferramentas formais, os problemas menos ambiguos ¢ as
situacdes que dizem respeito, simplisticamente, aos relacionamentos.

iy
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Alguns dos programas de gerenciamento de tempo atualmente em
voga constituem um bom exemplo do problema. Baseados em concep-
coes simplistas a respeito da natureza do trabalho administrativo, esses
programas dio instrugdes aos gerentes para deixar de permitir que pes-
soas e problemas “interrompam” seu trabalho didrio. Muitas vezes, dizem
aos executivos em potencial que as conversas breves e aleatorias sdo
ineficientes. Advertem os gerentes para se autodisciplinarem, ndo deixan-
do que pessoas ¢ topicos “irrelevantes” interfiram em seus planos. Simi-
larmente, os programas de coaching que enfatizam ferramentas quantitati-
vas formais operam sob a suposigio de que tais ferramentas sio bdsicas para
um desempenho eficiente. Todas as evidéncias sugerem que, embora algu-
mas dessas ferramentas sejam por vezes relevantes, raramente sdo basicas.

Terceiro, as pessoas que assumem pela primeira vez posigoes de
administragio geral provavelmente podem ser levadas a apressar-se com
mais eficiéncia do que é normal hoje em dia. Inicialmente, o novo geren-
te-geral gasta uma parte consideravel de seu tempo coletando informa-
¢oes, estabelecendo relacionamentos, selecionando uma diregdo basica
para a sua drea de responsabilidades, além de desenvolver uma organi-
zacio de apoio. Durante os primeiros trés a seis meses de trabalho, as
exigéncias feitas por superiores para realizar tarefas especificas ou tra-
balhar em projetos de estimagio — qualquer coisa que afasta a atengio,
significativamente, da montagem da agenda e da construgao darede —
podem ser contraproducentes.

Num sentido positivo, aqueles que supervisionam os gerentes-ge-
rais provavelmente poderao ser muito mais {iteis no inicio se forem sensi-
veis a idéia de que o novo executivo vai ter problemas ¢ tentar ajuda-lo, a
ele ou a ela, nessas areas. Tais 4rcas sdo, muitas vezes, completamente
previsiveis. Por exemplo, se as pessoas passaram suas carreiras subindo
de posi¢io em determinada fungdo e foram promovidas a gerentes-ge-

rais numa divisio auténoma (uma ocorréncia comum especialmente em
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fabricas), provavelmente clas vio ter dificuldades na montagem da agenda
porque lhes faltam conhecimentos detalhados em relacdo a outras fun-
¢Oes na divisdo.

Em contrapartida, se as pessoas passaram a major parte das suas
carreiras anteriores em atividades de staff ou de assisténcia, em que, de
repente, tiveram a responsabilidade de tratar com centenas ou milha-
res de empregados, elas terdo, provavelmehte, grandes dificuldades no
infcio em construir suas redes. Para comegar, ndo tém muitos conheci-
dos e ndo estio habituadas a gastar tempo desenvolvendo uma grande
rede de amigos.

Finalmente, os sistemas formais de planejamento com os quais
muitos GGs tém de operar provavelmente impedem um desempenho
cficiente. Um bom sistema de planejamento devera ajudar o gerente-
geral a criar uma agenda inteligente e uma forte cadeia dc amigos. Deve-
rd encorajar o gerente—geral a pensar estrategicamente, a considerar tan-
to o curto quanto o tongo prazo e, independentemente da questdo de
tempo, tomar conhecimento da situagdo financeira, organizacional, de
produto e de mercado. Mais ainda, devera ser um sistema flexivel, de
modo que, dependendo da espécie de ambiente desejavel entre os su-
bordinados, cle (ou ela) consiga utilizar o sistema de planejamento para
ajudar a atingir seus objetivos.

Infelizmente, muitos dos sisternas de planejamento usados pelas or-
ganizagOes empresariais passam longe disso. Pelo contrério, eles impdem
uma rigida “trituragéo de ntimeros” aos GGs que, muitas vezes, nao exi-
gem muita estratégia ou uma grande visdo na montagem da agenda ¢
que podem tornar a construgio da rede ¢ sua manutengao desnecessa-
riamente dificil por meio da criagio de estresse dispensével entre as pes-
soas. Na realidade, alguns desses sistemas parecem néo fazer nada mais
do que gerar papelada, por vezes muita papelada, e desviar os executivos

da realizagio daquelas coisas que sio realmente importantes.

et ed
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Bases do estudo

Entre 1976 e 1981, estudei 15 gerentes-gerais bem-sucedidos em nove
empresas. Examinei os vinculos do seu trabalho, quem eram, de onde vieram,
como se comportavam e como esses fatores variavam em diferentes organiza-
¢Ges e industrias.

Todos os participantes tinham alguma responsabilidade multi-funcional e
na geragdo de ucros. Estavam localizados em diversas cidades dos Estados Uni-
dos. Estavam envolvidos num amplo espectro de empresas, incluindo bancos,
empresas de consultoria, fabricas de borracha e de pneus, de equipamento me-
cénico, televisao, jornais, copiadoras, administrago de investimentos e produ-
tos de consumo, Os negdcios pelos quais eram responséveis oscilavam entre o
faturamento de apenas US$1 milhdo a mais de US$1 bilhdo em vendas. Em
média, 0s executivos tinham 47 anos de idade. Eram todos homens. £ a maioria
recebia mais de US$200 mil em 1982.

O recolhimento de dados envolveu trés visitas a cada gerente-geral num
periodo de 6 a 12 meses. De cada vez, eu os entrevistei por pelo menos cinco
horas e observei suas rotinas diarias por cerca de 35 horas. Também entrevis-
tei seus colegas principais. Os GGs preencheram questiondrios e me fornece-
ram documentos, planos de negécios, didrios de compromissos e relatérios
anuais.

Medi o desempenho dos GGs combinando indices rigidos e suaves. Os
primeiros incluiram medidas de crescimento de receita e de lucro, tanto em
sentido absoluto quanto em sentido comparado com outros planos. Os de-
mais, opinides de gente que trabalhava com os GGs (incluindo chefes, subor-
dinados e colegas do mesmo nivel), assim como, sempre que possivel, analis-
tas industriais. Usando este método, julguei a maioria dos GGs como fazendo
um trabalho “muito bom”. Alguns foram classificados como “excelentes” e
outros, “bons/satisfatorios”,

John P. Kotter: O que os Gerentes-gerais Eficazes Realmente Fazem 161

Comportamento tipico de GGs bem-sucedidos

Em muitos aspectos, o dia de Richardson é tipico para qualquer gerente-
geral. O comportamento diario dos GGs bem-sucedidos que estudei esta con-
forme, em geral, com os seguintes padraes:

1. Passam a maior parte do seu tempo com outros. O gerente-geral médio
passa apenas 25% do seu tempo trabalhando sozinho, e esse tempo se passa
em grande parte em casa, em avides ou em transportes urbanos. Poucos
passam menos de 70% do seu tempo com outros e alguns passam até 90%
do seu tempo dessa maneira.

2. Passam seu tempo com muita gente, além de seus subordinados diretos e
seus chefes. Eles véem regularmente muitas pessoas que podem parecer
intrusas sem importancia.

3. O diapasdo de tépicos em suas discussbes é extremamente amplo. Os GGs
nio limitam seus focos aos planos estratégicos de negdcios, a formagio de
equipes ¢ a outras preocupagdes gerenciais. Eles discutem tudo e mais algu-
ma coisa, mesmo gue esteja remotamente associada aos seus negdcios.

4. Os GGs fazem muitas perguntas. Em meia hora de conversa, alguns vao
fazer, literalmente, centenas delas.

5. Durante as conversas, 0s GGs raramente parecem tomar “grandes” deci-
sdes.

6. Suas discussdes, em geral, contém uma boa porcio de piadas e, muitas
vezes, versam sobre assuntos que ndo estdo relacionados ao trabalho. As
piadas, muitas vezes, estdo relacionadas com outros na empresa. As con-
versas nio relacionadas com o trabalho, em geral, dizem respeito as fami-
lias e aos passatempos favoritos.

7. Com mais freqiiéncia do que se espera desses encontros, as questdes discu-
tidas sdo relativamente sem importéncia para o negdcio ou a erganizacao.
Os GGs se ligam, regularmente, em atividades que até eles acham que sdo
perda de tempo.

8. Nesses encontros, os executivos raramente dio ordens no sentido tradicional.

9. No entanto, os GGs muitas vezes tentam influenciar os outros. Im vez de
dizer as pessoas 0 que elas devem fazer, efes questionam, requerem, bajulam,
persuadem e até intimidam.




162  LIDERANCA

10. Os GGs muitas vezes reagem 3s iniciativas dos outros; a maior parte do dia
do gerente-geral se passa sem planejamento. Até os GGs gue 1Bm uma
agenda extenuanie de reunioes planejadas acabam gastando muito tempo
com tépicos que ndo estavam na programagdo oficial.

11. Os GGs gastam a maior parte do seu tempo Com Outros em CONVErsas
breves e aleatérias. As discussdes sobre uma questdo ou assunto Gnico rara-
mente duram mais do que dez minutos. Nio & nada estranho para um ge-
rente-geral cobrir dez topicos nac relacionadas entre si em uma conversa
de cinco minutos.

12. Eles trabalham muitas horas. O gerente-geral médio, entre 0s que estudei,
trabalha quase 60 horas por semana. Embora os GGs possam realizar algum
trabalho em casa, durante o transporle para o escritério ou em viagem, eles

passam a maior parte do seu tempo nos lugares onde trabalham.

Por que “perder” tempo é mais importante do que nunca?
p

Este artigo derivou de uma incoeréncia surpreendente que observei entre
a defini¢io didatica de gerenciamento ¢ 0 modo como os gerentes realmente
atuam em seu trabalho. Na década de 1970, muitos dos livros didaticos das
faculdades de administragdo clamavam que 0s gerentes operavam dentro de
um ambiente altamente estruturado, planejando seus dias com todo o cuidado,
por exemplo, e compartithando informacdes de modo linear, de acordo com
uma hierarquia de comando e controle. Mas a minha pesquisa concluiu pe-
remptoriamente que os gerentes em fungio — especialmente 0s bem-sucedidos
— operam de maneira totalmente diferente. Eles raramente planejam seus dias,
ruitas vezes pontuam esses dias com bate-papos curtos, nao-orquestrados e até
pessoais, com gente fora da sua cadeia formal de comando. “O que os gerentes-
gerais eficazes realmente fazem” procurou descrever esse comportamento e
explicar por que ele deu tao certo.

Relendo este artigo quase 20 anos depois, fiquei chocado ao reparar que
nunca mencionei a palavra “lideranca”. No entanto, uma boa parte daquilo
que as pessoas descreveram no artigo como estando a fazer, especialmente as
mais eficientes, era exatamente isso. A linguagem que usei neste artigo reflete a
época. Nos nido diferenciavamos gerenciamento de lideranga, hoje uma distin-
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¢do importante. Os lideres otham para além dos planos de operagdo dos geren-
tes. Os lideres otham para fora e para dentro; os gerentes, principalmente para
dentro. Os lideres se comunicam obsessivamente. Tudo isso pode ser visto no
artigo e, no entanto, a palavra lideranga esté faltando.

As idéias do artigo a respeito do gerenciamento de tempo continuam a
fazer sentido, talvez mais do que fizeram em 1982. Na época, o gerente-geral
tipico trabalhava guase 60 horas por semana. Hoje, os executivos muitas vezes
colocam nisso muito mais horas ao tentar melhorar a competitividade de suas
empresas. Perilos em gerenciamento de tempo continuam dizendo aos gerentes
que componham listas de prioridades e estabelegam limites ao ndmero de pes-
soas gue recebem. Todavia, os mais bem-sucedidos que observei raramente
fazem isso. “Perderam” tempo andando pelos corredores, engajando-se em pa-
pos aparentemente aleatdrios com pessoas aparentemente aleatérias, durante
todo o tempo promovendo suas agendas e construindo suas redes com muito
menos esforco do que o necessario caso marcassem reunides de acordo com
uma cadeia formal de comando. Estes comportamentos eram vélidos antes sim-
plesmente para garantir trabalho bem-feito. Mas hoje, no intenso ambiente de
negocios, podem ser essenciais para evitar a queima de executivos e promover
vantagens competitivas de longo prazo.

Notas
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164.
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