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A EVOLUGAO DOS
MODELOS GERENCIAIS

Uma nova abordagem

APRENDENDO DO JEITO MAIS DIFICIL O caso de um modelo limitado |

odos temos nossas crengas e premissas acerca da maneira certa de se fazerem as

coisas — o que sem divida vale para a lideranga gerencial. Conquanto nossas cren-

¢as e premissas possam aumentar nossa eficiéncia, também podem por vezes nos
tornar ineficazes (House e Podsakoff, 1994). Quando isso acontece, é dificil entender
por qué. Em geral, ndao temos o habito de examinar nossas crengas e premissas funda-
mentais. Tampouco costumamos adotar novas premissas ou competéncias e habilidades
de aprendizagem a estas associadas. Normalmente € preciso uma crise para estimular a
mudanga. Consideremos o seguinte caso.

Sempre me considerei um homem que faz as coisas acontecerem. Depois de 17 anos
numa grande empresa do setor farmacéutico, fui promovido a gerente-geral da divisao
internacional, encarregado de todas as operagdes no Sudeste Asiatico. A unidade me pa-
receu bastante desleixada, e desde o inicio me coloquei como um lider duro e intolerante.
Se alguém me trazia um problema, era bom que soubesse muito bem do que estava falan-
do, ou ficaria em apuros. Depois de trés meses, comecei a sentir-me a beira da exaustéo,
mas nao conseguia identificar muitos avangos concretos. Ao fim de uns seis meses, estava
me sentindo muito desconfortavel, mas nao sabia exatamente por qué.

Uma noite, quando cheguei em casa, minha esposa me recebeu dizendo que queria o
divorcio. Foi um choque para mim, fiquei atordoado. Para resumir a histéria, acabamos
numa terapia de casal.
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Nosso terapeuta me ensinou a ouvir e praticar a empatia. Os resultados foram revolu-
ciondrios. Aprendi que a comunicagao se dd em muitos niveis, e que € um processo de mao
dupla. Meu casamento ficou mais rico do que eu jamais havia imaginado ser possivel.

Procurei aplicar o que estava aprendendo ao meu trabalho. Comecei a perceber que
estava acontecendo muita coisa de que eu nao tinha conhecimento. Ninguém podia me
contar a verdade, porque eu arrancava a cabega de quem o fizesse. Disse a todos que po-
diam me procurar com qualquer problema, para que o resolvéssemos juntos. Natural-
mente, ninguém acreditou em mim — mas, depois de um ano provando minha sincerida-
de, hoje sou conhecido como um dos sujeitos mais acessiveis de toda a companhia. O im-
pacto sobre as operacdes da minha divisao foram impressionantes.

MODELOS DE GESTAO

O protagonista da histéria vista anteriormente enfrentou um problema de consideravel
gravidade. As vidas de muita gente, inclusive seus subordinados, superiores, clientes e até
familiares, estavam sendo afetadas por seus atos. Ele obtinha menos éxito do que poderia
por causa de suas crengas sobre qual deve ser o papel de um lider. A seu ver, uma boa ad-
ministracao implicava operagOes enxutas e organizadas, executadas por lideres inflexi-
veis e agressivos. Seu modelo néo estava de todo equivocado, mas era inadequado, na
medida em que restringia sua capacidade de reconhecer alternativas significativas e, por-
tanto, impedia-o de alcangar um desempenho tao eficaz quanto possivel.

Acontece que quase todo mundo tem suas crengas ou pontos de vista a respeito do
que os gerentes devem fazer. Quando estudamos gestao, as vezes denominamos essas
crengas de modelos. Ha muitos tipos diferentes de modelos. Embora alguns sejam escri-
tos formalmente ou explicitados de alguma outra maneira, outros, como as premissas do
gerente-geral da histdria, sao informais. Uma vez que os modelos afetam o que se passa
nas organizagoes, precisamos examina-los com mais profundidade.

Os modelos sao representagdes de uma realidade mais complexa. Um aeromodelo,
por exemplo, € uma representagao fisica de um aviao de verdade. Os modelos nos ajudam
a representar, comunicar idéias e compreender melhor fendmenos mais complexos do
mundo real.

No mundo social, os modelos costumam representar um conjunto de premissas a
respeito de determinados fendmenos, ou uma maneira geral de concebé-los ou conside-
ra-los. Proporcionam uma certa perspectiva sobre a realidade mais complexa. Embora os
modelos possam nos ajudar a enxergar determinados aspectos de um fendmeno, também
podem nos cegar para outros. O gerente-geral supracitado, por exemplo, tinha crengas
tao arraigadas sobre ordem, autoridade e dire¢dao que nao conseguia ver alguns aspectos
importantes da realidade que o cercava.

Infelizmente, nossos modelos de gestao sao com freqiiéncia tao vinculados a nossa
identidade e emogdes que se torna muito dificil para nés, como no caso mencionado,
aprender e apreciar novas concepgoes. Devido a complexidade da vida, nao raro precisa-
mos recorrer a mais de um modelo, a fim de podermos detectar e avaliar um maior nime-

ro de alternativas. Nosso grau de escolha e nossa eficicia potencial podem ser ampliados
(Senge, 1990).
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Os modelos adotados pelos individuos habitualmente refletem modelos alimentados
pela sociedade como um todo. Ao longo do século XX, emergiram intimeros modelos de
gestao. Compreendé-los e as suas respectivas origens podem proporcionar aos gerentes
um entendimento mais profundo e um leque mais amplo de escolhas.

UMA PERSPECTIVA EVOLUTIVA

Nossos modelos e definigoes sobre gestio encontram-se em permanente evolugio. A me-
dida que mudam os valores da sociedade, alteram-se os pontos de vista existentes e sur-
gem novos modelos de gerenciamento (Fabian, 2000). Os novos modelos nao decorrem
apenas dos trabalhos de autores académicos ou populares, nem de gerentes que introdu-
zem uma pratica nova e eficaz, nem das forgas técnicas, sociais ou politicas da época; sao
conseqiiéncia, isso sim, de uma interacao complexa de todos esses fatores. Nesta sec¢ao,
analisamos quatro grandes modelos gerenciais e sua evolu¢ao em cada um dos trés pri-
meiros quartos do século XX. Para tanto, baseamo-nos no levantamento histérico de
Mirvis (1985). Tenha em mente, durante a leitura, que o surgimento de cada novo mode-
lo nao significou a extin¢ao dos anteriores. Pelo contréario, muitas pessoas ativeram-se as
crengas e premissas que haviam desenvolvido sob o0 modelo antigo e continuaram a em-
prega-lo para tomar suas decisOes. Note também que a escolha de periodos de 25 anos é
arbitrdria; usamo-os para simplificar o debate.*

1900-1925: A EMERGENCIA DO MODELO DE METAS
RACIONAIS E DO MODELO DE PROCESSOS INTERNOS

Os 25 primeiros anos do século XX foram uma época de crescimento e progresso excep-
cionais, que terminaram na grande prosperidade dos Loucos Anos 20. No inicio dessa
fase, a economia caracterizava-se pela riqueza de recursos, mao-de-obra barata e politi-
cas laissez-faire. Em 1901, foi descoberto petrdleo em Beaumont, Texas. A era do carvao
converteu-se na era do petrdleo e, pouco depois, na era da energia barata. Tecnologica-
mente, foi uma época de invengao e inovagao, ao mesmo tempo em que se verificavam
avancos tremendos na agricultura e na indastria. A forca de trabalho sofria intensa in-
fluéncia de imigrantes de todo o mundo, bem como daqueles que abandonavam o univer-
so agricola em retracao. O nivel educacional médio dessa populagao era de 8,2 anos. A
maioria enfrentava graves necessidades financeiras. No inicio do periodo havia poucos
incentivos do sindicalismo ou politicas governamentais de prote¢ao dos trabalhadores
das condigdes severas e primitivas com que costumavam se deparar nas fabricas.

A orientacao geral do periodo era o darwinismo social, isto €, a crenga na “sobrevi-
véncia do mais apto”. Dada essa orientagao, nao admira que o livro Acres of Diamonds,
de Russell Conwell, gozasse de grande popularidade na época. Sua tese central era que
todo cristao tinha o dever de ser rico. O autor acumulou uma fortuna pessoal com os di-
reitos autorais e as palestras que proferiu.

*Nota da tradutora: A retrospectiva feita pelos autores refere-se a histéria dos Estados Unidos.
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Aqueles anos assistiram a ascensao dos grandes lideres individuais da inddstria. Henry
Ford, por exemplo, ndo s6 implementou sua visao de transporte barato para todos —com a
producao do Modelo T — como também aplicou os principios de Frederick Taylor ao pro-
cesso produtivo. Taylor era o pai da administragao cientifica (ver Perspectiva Tedrica
1.1); introduziu uma variedade de técnicas visando a “racionalizar” o trabalho e a torna-lo
tao eficiente quanto possivel. Fazendo uso das idéias de Taylor, Henry Ford, em 1914, cri-
ou a linha de montagem e reduziu o tempo de montagem de um automével de 728 horas
para 93 minutos. Em seis anos, a participagao no mercado da Ford disparou de pouco me-
nos de 10% para pouco menos de 50%. A riqueza gerada pelas invengdes, pelos métodos de
producdo e pelas organizagdes em si constituiu um fendmeno inteiramente novo.

Modelo das metas racionais.  Foi nesse contexto histérico que os dois primeiros mo-
delos de gestao comegaram a emergir. O primeiro foi o modelo das metas racionais. O
simbolo que melhor o representa é o cifrao, ja que os critérios tltimos de efic4cia organi-
zacional s@o a produtividade e o lucro. A premissa bésica concernente aos meios e fins
dessa abordagem € a crenca de que uma diregéo clara acarreta resultados produtivos.
Assim sendo, hd uma énfase continua em processos como a elucidacao de objetivos, ana-
lise racional e tomada de iniciativas. O clima organizacional é econdmico-racional, e to-
das as decisGes sao motivadas por consideragdes quanto ao “lucro liquido”. Se um em-
pregado ha 20 anos na empresa estiver produzindo com apenas 80% de eficiéncia, a me-
dida correta € clara: substitui-lo por alguém capaz de contribuir com 100% de eficiéncia.
No modelo de metas racionais, o valor dltimo € a realizacdo e a maximizacao do lucro. A
funcado do gerente é ser um diretor decisivo e um produtor pragmatico.

Ha uma abundancia de histérias sobre o tratamento aspero infligido por superviso-
res e gerentes aos empregados nessa época. Numa determinada empresa, por exemplo,
fala-se ainda hoje do vaso sanitério que foi certa vez instalado no centro da fabrica e cer-
cado por janelas de vidro, de modo que o supervisor pudesse ver quem estava la dentro e
por quanto tempo.

Modelo dos processos internos. O segundo modelo é chamado de modelo dos pro-
cessos internos. Embora suas disposi¢oes hierarquicas mais fundamentais fossem usa-
das ha séculos, foi no primeiro quarto do século XX que ele se transformou rapidamente
no que ficaria conhecido como “burocracia profissional”. Seus conceitos basicos, entre-
tanto, s6 seriam plenamente codificados por ocasiao da tradugao dos escritos de Max
Weber e Henri Fayol, em meados do quarto de século seguinte. Trata-se de um modelo
altamente complementar ao das metas racionais. Aqui, o simbolo é uma piramide, e os
critérios de eficacia sao a estabilidade e a continuidade. A premissa referente aos meios e
fins em pauta baseia-se na convic¢@o de que a rotinizagao promove estabilidade. A énfase
€ em processos como a definigao de responsabilidades, mensuragdo, documentagio e
manutengao de registros. O clima organizacional é hierarquico, e todas as decisdes sdo
coloridas pelas regras, estruturas e tradi¢des existentes. Se a eficiéncia de um empregado
cai, aumenta-se o controle, por meio da aplicagao de diversas politicas e procedimentos.
Nesse modelo, o valor dltimo € a eficiéncia do fluxo de trabalho, e a fungio do gerente
consiste em ser um monitor tecnicamente competente e um coordenador confiavel.
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PERSPECTIVA TEORICA 1.1

OS QUATRO PRINCIPIOS GERENCIAIS DE TAYLOR

1. Desenvolva uma ciéncia para cada fung¢ao, substituindo o velho método de princi-
pios gerais.

2. Selecione os trabalhadores de maneira sistematica, de modo que sejam adequa-
dos para suas tarefas, e treine-os de forma eficaz.

3. Ofereca incentivos, de modo que os trabalhadores se comportem de acordo com
os principios da ciéncia ja desenvolvida.

4. Dé apoio aos trabalhadores, planejando minuciosamente seu trabalho e facilitan-
do a consecugao de suas atribuigdes.

Adaptado de Frederick W. Taylor. The Principles of Scientific Management. Nova York: Harper
and Brothers, 1911, p. 44.

1926-1950: A EMERGENCIA DO MODELO DAS RELACOES HUMANAS

O segundo quarto do século testemunhou dois eventos de enormes proporg¢oes: a quebra do
mercado de acoes em 1929 e a Segunda Guerra Mundial; eventos que afetariam as vidas e
perspectivas das geracdes posteriores. Durante esse periodo, a economia iria prosperar, ruir,
recuperar-se com a guerra e entao, mais uma vez, oferecer luminosas esperancas. Os avan-
cos tecnoldgicos prosseguiriam em todas as areas, mas sobretudo na agricultura, transporte
e bens de consumo. O modelo das metas racionais ainda florescia. Com os escritos de Henri
Fayol, Max Weber e outros, o modelo dos processos internos (ver Perspectivas Tedricas 1.2 e
1.3) seria articulado de maneira mais explicita. Nao obstante, a0 mesmo tempo em que se
dava tudo isso, comegou a ficar claro que os modelos das metas racionais e dos processos in-
ternos nao eram inteiramente apropriados para as demandas daquele tempo.

Nessa época, comegaram a ocorrer mudangas fundamentais no tecido social. Os sin-
dicatos, agora uma forga significativa, aderiram a uma agenda econdmica que levou con-
tracheques cada vez mais altos aos lares dos trabalhadores americanos. A indastria passou
a enfatizar a producao de bens de consumo. No fim desse periodo, comegavam a despontar
nas casas novos aparelhos que poupavam trabalho. Havia uma sensagao de prosperidade e
preocupagao com a recreagao, tanto quanto com a sobrevivéncia. Os operarios ja nao acei-
tavam com a mesma avidez de seus pais a oportunidade de fazer trabalho extra. Tampouco
se dispunham a obedecer a autoridade sem questionar. Dai os modelos das metas racionais
e dos processos internos terem perdido parte da eficacia de outrora para os gerentes.

Dadas as desvantagens dos dois primeiros modelos, nao admira que um dos mais
populares livros escritos na época fosse Como fazer amigos e influenciar pessoas, de
Dale Carnegie,* que fornecia cobicados conselhos sobre como relacionar-se com os
outros de maneira eficaz. No mundo académico, Chester Barnard assinalava a impor-

*Nota da Tradutora: Publicado no Brasil pela Companhia Editora Nacional.
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tAncia da organizagdo informal e da possibilidade de os relacionamentos informais, se
bem administrados, constituirem ferramentas poderosas para o gerente. Foi também
durante esse periodo que Elton Mayo e Fritz Roethlisberger realizaram seu trabalho
nos célebres estudos Hawthorne. Um conhecido experimento levado a cabo pelos
dois pesquisadores dizia respeito aos niveis de iluminag@o. Sempre que aumentavam
a quantidade de luz, crescia a produtividade dos funcionarios. Entretanto, ao dimi-
nufrem a luz, a produtividade também aumentava. Os pesquisadores acabaram che-
gando a conclusdo de que o que realmente estimulava os trabalhadores era a atencao
que lhes era demonstrada. Os resultados desses estudos também foram interpretados
como evidéncia da necessidade de um maior foco na influéncia exercida pelos relacio-
namentos e processos informais no desempenho dos grupos humanos.

Modelo das relacées humanas.  Em fins do segundo quarto do século, a orientagao
emergente era o modelo das relagdes humanas. Nele, a énfase central € no compromis-
50, coesdo e moral. A premissa quanto aos meios e fins em questdo € que o envolvimento
resulta em compromisso, e os valores centrais sao participagao, resolucao de conflitos e
construgdo de consenso. Em virtude de sua énfase na igualdade e abertura, o melhor sim-
bolo para esse modelo é um circulo. A organizagao adquire uma atmosfera de cla, centra-
da em equipes, em que o processo decisorio se caracteriza por um profundo envolvimen-
to. Aqui, se a eficiéncia de um empregado cai, os gerentes assumem uma perspectiva de-
senvolvimentista e examinam um complexo conjunto de fatores motivacionais. Podem
optar por alterar o grau de participagao do individuo, ou escolher uma hoste de outras va-
ridveis psicossociais. A fungao do gerente é assumir o papel de mentor emptico e de faci-
litador centrado em processos.

Em 1949, esse modelo estava longe de cristalizar-se, e ia de encontro as premissas
dos modelos de metas racionais e processos internos — o que o tornava dificil de compre-
ender e, sem ddvida, de pdr em pratica. As tentativas nao raro resultavam numa espécie
de benevoléncia autoritaria. O quarto de século seguinte estaria ja bastante avangado até
que pesquisas e obras populares tivessem explorado melhor essa orientacao, e experién-
cias gerenciais engendrassem resultados significativos em organizagdes de grande porte.

1951-1975: A EMERGENCIA DO MODELO
DE SISTEMAS ABERTOS

O periodo de 1951 a 1975 principiou com os Estados Unidos como lider inquestionavel
do mundo capitalista, e terminou com a preponderancia americana seriamente ameaga-
da. Durante esse tempo, a economia sofreu o choque do embargo de petréleo de 1973.
De repente, as premissas referentes a energia barata e todos os padrdes de vida que sobre
elas se assentavam viram-se em perigo. Em fins da década de 1970, a economia oscilava
sob o fardo da estagnagio e de um gigantesco déficit pablico. No inicio do periodo, made
in Japan significava artigos baratos e de baixa qualidade, de pouca importancia para os
americanos; no fim, a qualidade nipdnica era inigualdvel, e o Japao avangava rapidamente
sobre setores da economia até entdo tidos como redutos sagrados de empresas america-
nas. Mesmo setores manufatureiros como o automobilistico foram afetados de maneira
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PERSPECTIVA TEORICA 1.2

10.

i1,

b2

13,

14.

PRINCIPIOS GERAIS DE ADMINISTRACAO DE FAYOL

Divisao de trabalho. O objetivo da divisao de trabalho é produzir mais e melhor
trabalho com o mesmo esforgo. E obtida mediante a reduc@o do niimero de tare-
fas para as quais deve-se direcionar atengao e esforgo.

Autoridade e responsabilidade. Autoridade é o direito de dar ordens, e responsabi-
lidade é sua contraparte essencial. Sempre que a autoridade € exercida, emerge a
responsabilidade.

Disciplina. Disciplina implica obediéncia e respeito pelos acordos entre a empre-
sa e seus empregados, aos quais se chega por meio de discussoes entre o proprie-
tario, ou grupo de proprietarios, e as associacoes de funcionarios. O estabeleci-
mento de tais acordos deve ser uma das preocupagdes centrais dos lideres indus-
triais. A disciplina envolve ainda a aplicagao justa de sancoes.

Unidade de comando. Cada empregado deve receber ordens de apenas um superior.

Unidade de dire¢do. Cada grupo de atividades com um objetivo comum deve ser
unificado mediante a definicao de um plano e um lider.

Subordinagao do interesse individual ao interesse geral. O interesse de um empre-
gado ou grupo de empregados nao deve prevalecer sobre o da empresa ou organi-
zacao mais ampla.

Remuneragdo do pessoal. A fim de manter sua lealdade e apoio, os empregados
devem receber um salério justo pelos servigos prestados.

Centralizag¢ao. Como a divisao de trabalho, a centralizagao pertence a ordem na-
tural das coisas. O grau adequado de centralizagao, porém, depende dos objetivos
em vista; assim, passa a ser uma questao de proporg¢ao adequada. Trata-se de um
problema de encontrar a medida que proporcionara o melhor rendimento geral.

Cadeia hierdrquica. E a cadeia de superiores desde a autoridade méxima até os
escaldes mais baixos. E um erro afastar-se desnecessariamente da linha de auto-
ridade, mas é um equivoco ainda maior aderir a ela com tal rigor que acarrete
prejuizos aos negdcios.

Ordem. Um lugar para cada coisa, cada coisa em seu lugar.

Egiiidade. Eqiiidade é a combinagao de generosidade e justica.

Estabilidade de pessoal. Uma elevada rotatividade aumenta a ineficiéncia. Um ge-
rente mediocre que permanece € infinitamente preferivel a um gerente excepcio-
nal que vai e volta.

Iniciativa. A iniciativa envolve a elaboragao de um plano e o asseguramento de seu
éxito, conferindo zelo e energia a organizagao.

Espirito de corpo. A uniao faz a forca, e advém da harmonia entre as pessoas.

Sintetizado a partir de Henri Fayol. General and Industrial Administration. Nova York: Pirman,
1949, p. 20-41.
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dramatica. Verificou-se também um exacerbado afastamento de uma economia clara-
mente de produto para os primérdios de uma economia de servigos.

A velocidade do progresso tecnolégico comegou a acentuar-se. No inicio do terceiro
quarto do século, a televisao era um equipamento estranho; no fim, nao so a televisao era a
fonte primaria de informagao como o computador comecava a adentrar as vidas de todos os
americanos. No comego da década de 1960, a NASA empenhava-se por realizar o sonho im-
possivel de levar o homem a lua, mas depois os americanos cansaram-se das conquistas apa-
rentemente triviais do programa espacial.

Os valores sociais também sofreram transformagdes drasticas. Os anos 50 foram
uma época de valores convencionais. Movidos pela Guerra do Vietna, os anos 60 foram
uma época de cinismo e sublevagao. A autoridade e as instituicoes foram postas em xeque
por toda parte. Quando despontou a década de 1970, as dificuldades de se promoverem
mudancas sociais eram plenamente compreendidas, e comegou a arraigar-se uma orien-
tacao mais individualista e conservadora.

Na forca de trabalho, a educacao média saltou dos 8,2 anos do inicio do século para
12,6 anos. Instigados pela consideravel prosperidade, os trabalhadores americanos pas-
saram a preocupar-se nao s com o dinheiro e a recreacao, mas também com a realizagao
pessoal. As mulheres comecaram a penetrar em profissdes que lhes eram vedadas até en-
tao. A agenda trabalhista expandiu-se, incorporando itens sociais e politicos. As organi-
zacOes tornaram-se intensivas em conhecimento, e tornou-se impossivel conceber que o
patrao soubesse mais que todos os seus subordinados.

Aquela altura, os dois primeiros modelos estavam plenamente consolidados, e o vo-
cabulario gerencial estava repleto de termos da administragao racional, tais como admi-
nistracao por objetivos (APO) e sistema de informacdes gerenciais (SIG). O modelo de
relacoes humanas, no entanto, ja se tornara familiar. Diversos livros sobre relagcoes hu-
manas alcancaram popularidade durante esse periodo, chamando ainda mais a atencao

PERSPECTIVA TEORICA 1.3

CARACTERISTICAS DA BUROCRACIA WEBERIANA
Elementos da burocracia

1. Ha uma divisao de trabalho com responsabilidades claramente definidas.

2. Os cargos organizam-se numa hierarquia de autoridade.

3. Todo o pessoal é selecionado de maneira objetiva, e promovido com base em sua
capacidade técnica.

4. As decisoes administrativas sao registradas por escrito, e os registros sao manti-
dos ao longo do tempo.

5. Ha gerentes de carreira, trabalhando em troca de um saléario.

6. Ha regras e procedimentos padronizados, aplicados a todos de maneira uni-
forme.

Adaptado de A. M. Henderson e Talcott Parsons (eds.) e Max Weber (trad.). The Theory of Social
and Economic Organizations. Nova York: Free Press, 1947, p. 328-337.
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de todos para as complexidades da motivacao e da lideranga. Experimentos sobre dina-
mica de grupos, desenvolvimento organizacional, sistemas sociotécnicos e gestao parti-
cipativa floresciam.

Em meados da década de 1960, incitados pela crescente velocidade da mudanca e
pela necessidade de compreender como administrar num mundo em rapida transforma-
¢ao e de intenso uso do conhecimento, diversos académicos puseram-se a escrever a res-
peito de um novo modelo. Pessoas como Katz e Kahn, da Universidade de Michigan,
Lawrence e Lorsch, de Harvard, além de intimeros outros, comegaram a desenvolver o
modelo organizacional de sistemas abertos, mais dindmico que outros. O gerente deixou
de ser visto como um decisor racional, no controle de uma organiza¢ao similar a uma ma-
quina. A pesquisa de Mihtzberg, por exemplo, demonstrou que, em vez das situagcoes
bastante sistematicas descritas pelos principios de administracao (ver Perspectiva Tedri-
ca 1.2), os gerentes vivem em ambientes altamente imprevisiveis, dispondo de pouco
tempo para dedicar-se a organizagao e ao planejamento — pelo contrario, sao bombarde-
ados por estimulos constantes e forcados a tomar decisoes rapidas. Tais observagoes es-
tavam de acordo com a tendéncia a desenvolver teorias de contingéncia (ver Perspectiva
Teorica 1.4). Essas teorias reconheciam a simplicidade das abordagens anteriores.

Modelo dos sistemas abertos. No modelo dos sistemas abertos, a organizacao depa-
ra-se com a necessidade de competir num ambiente ambiguo e competitivo. Os critérios
basicos de eficacia organizacional sao a adaptabilidade e o apoio externo. Em virtude da én-
fase na flexibilidade e da capacidade de respostas organizacionais, o simbolo aqui é uma
ameba —um organismo muito sensivel e capaz de mudar rapidamente, agil nas respostas ao
meio. A premissa, no tocante aos meios e fins, € que a adaptacao e inovagao continuas pro-
movem a aquisi¢ao e manutengao de recursos externos. Os processos fundamentais sao a
adaptacao politica, a resolugao criativa de problemas, a inovagao e o gerenciamento da mu-

PERSPECTIVA TEORICA 1.4

TEORIA DA CONTINGENCIA

A adequacao dos atos dos gerentes depende de variaveis fundamentais

1. Tamanho. As dificuldades de coordenagao aumentam a medida que cresce o tama-
nho da organizacgao. Os procedimentos de coordenacao apropriados para uma orga-
nizacao de grande porte nao serao eficientes noutra de pequeno porte, e vice-versa.

2. Tecnologia. A tecnologia empregada para produzir € variavel. Pode ser rotineira
ou personalizada ao extremo. A adequagao das estruturas organizacionais, dos
estilos de lideranca e dos sistemas de controle depende do tipo de tecnologia utili-
zado.

3. Ambiente. As organizacoes existem dentro de ambientes mais amplos, que podem
ser incertos e turbulentos ou previsiveis e imutaveis. As estruturas organizacionais,
estilos de lideranca e sistemas de controle acompanham-nos em suas mudancas.

4. Individuos. As pessoas nao sao as mesmas; possuem diferentes necessidades. Os
gerentes devem adaptar seus estilos de acordo com elas.
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danca. A organizagio tem uma atmosfera inovadora e envolve mais uma “adhocracia” que
uma burocracia.* O risco é elevado, e as decisoes sao tomadas com rapidez. Nessa situa-
¢do, a visdo comum e os valores compartilhados sao muito importantes. Aqui, uma eventu-
al perda de eficiéncia de um empregado pode ser entendida como fruto de longos periodos
de trabalho intensivo, de uma sobrecarga de estresse e, talvez, como um caso de esgota-
mento. Espera-se que o gerente seja um inovador criativo e um negociador dotado de subs-
tancial asttcia politica (alguém que faz uso de poder e influéncia na organizagao).

1976-HOJE: A EMERGENCIA
DE PREMISSAS INCLUSIVAS

Na década de 1980, ficou claro que as empresas americanas estavam em sérias dificulda-
des. A inovagdo, a qualidade e a produtividade estavam em colapso. Os produtos japone-
ses avangavam vigorosamente, ao passo que os debates sobre os déficits comerciais dos
Estados Unidos banalizaram-se. A “reaganomia” e os valores sociais e econOmicos con-
servadores substituiram por completo as perspectivas da Grande Sociedade. No tocante
a forga de trabalho, o trabalho baseado em conhecimento tornou-se lugar-comum e o
trabalho bragal, raro. Os sindicatos sofreram grandes reveses, enquanto as organizagoes
empenhavam-se em reduzir seu pessoal e incrementar a qualidade ao mesmo tempo. O
tema da seguranca no emprego ganhava cada vez mais proeminéncia nas negociagoes
trabalhistas. As organizacdes defrontavam-se com novas questoes, tais como aquisi¢oes
e downsizings. Um tinico gerente de nivel intermediério passou a fazer o trabalho que an-
tes cabia a dois ou trés. O esgotamento e o estresse tornaram-se assuntos recorrentes.

Peters e Waterman publicaram um livro que alcangaria uma extraordinaria populari-
dade: In Search of Excellence. Esse livro procurou levantar a histéria das poucas empre-
sas que pareciam estar acertando. Foi a primeira tentativa de fazer recomendagoes quan-
to a como revitalizar uma organizagao estagnada e inseri-la numa relacao positiva com o
ambiente. Tal qual o livro de Carnegie, muito tempo antes, a obra abordava e, ao fazé-lo,
explicitava a mais saliente necessidade ainda nao satisfeita na época: como gerenciar num
mundo em que nada tem estabilidade.

A medida que o século XX aproximava-se de seu desfecho, a taxa de mudanga guin-
dou-se a alturas impenséveis. Instituigdes politicas e empresariais ancestrais comecaram
aruir. Caiu o Muro de Berlim; nao tardou para que a propria URSS se desintegrasse. Nos
Estados Unidos, algumas das mais poderosas e admiradas corporagdes pareciam sélidas
num dia e em profundas dificuldades no seguinte. Na nova economia global, nada pare-
cia previsivel — fendmeno exacerbado pela emergéncia da Internet e do comércio eletrd-
nico. Nesse meio-tempo, os empregados que possuiam o misto certo de competéncias e
habilidades escasseavam. Em 2000, um levantamento das maiores preocupagdes dos
executivos (“Survey of Pressing Problems”, 2000) indicou que os problemas mais pre-
mentes eram 0s seguintes:

*Nota da Tradutora: A adhocracia, conceito proposto por Mintzberg, “designa uma forma de organizacao ca-
paz de sobreviver em ambientes instéveis e executar tarefas complexas; isto €, uma organizagao flexivel, capaz
de se amoldar as mudangas acarretadas por uma realidade cambiante” (Zandron, Paulo. Diciondrio de admi-
nistragdo e finangas. Sao Paulo: Best Seller, 1996, p. 12).



Todos esses problemas aparentemente muito diferentes sao na realidade sinto-
mas de um dilema maior —a necessidade de atingir a eficacia organizacional num am-
biente profundamente dindmico. Nesse mundo complexo e volatil, as solu¢des sim-
ples tornaram-se suspeitas. Nenhum dos quatro modelos que discutimos e resumi-
mos na Tabela 1.1 ofereciam uma resposta satisfatéria. Nem a mais complexa aborda-
gem dos sistemas abertos bastava. As vezes precisavamos de estabilidade; noutras, de
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como atrair, manter e desenvolver bons funcionérios
como pensar e planejar estrategicamente
como manter uma atmosfera de alto desempenho
como aumentar a satisfacao dos clientes
como administrar o tempo € o estresse
como permanecer a frente da concorréncia
como alinhar visao, estratégia e comportamento

como manter o equilibrio entre trabalho e vida pessoal
COmMO aprimorar 0s processos internos
como estimular a inovagao

TABELA 1.1 Caracteristicas dos quatro modelos gerenciais

11

Metas Processos Relagoes Sistemas
racionais internos humanas abertos
Simbolo $ a O £
Critérios de Produtividade, Estabilidade, Compromisso,  Adaptabilidade,
eficacia lucro continuidade coesao, moral apoio externo
Teoria Uma direcao Rotinizagao Envolvimento Adaptacao e
referente a clara leva a leva a resulta em inovagao
meios e fins  resultados estabilidade COMPromisso continuas levam
produtivos a aquisigao e
manutencao
de recursos
externos
Enfase Explicitacao de Definigao de Participacao, Adaptagao
metas, andlise responsabilidade, resolucao de politica,
racional e tomada mensuragao, conflitos e resolucao
de iniciativas documentagdo  criacao de criativa de
consenso problemas,
inovacao,
gerenciamento
da mudancga
Atmosfera Econdmico-racional: Hierdrquico Orientado Inovadora,
“lucro liquido” a equipes flexivel
Papel do Diretor e produtor ~ Monitor e Mentor e Inovador e
gerente coordenador facilitador negociador/

mediador
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mudanga. Nio raro, precisdvamos das duas simultaneamente. O segredo era parar de
presumir que se tratava de uma decisdo de uma coisa ou de outra e sim deixar de pen-
sar em escolher entre as duas (Quinn, Kahn e Mandl, 1994); cada vez mais, era mister
incorporar premissas inclusivas, para os casos em que comportamentos contradito-
rios fossem necessarios ao mesmo tempo. Em meados da década de 1990, ja estava
claro que ndo haveria um modelo tGnico que fosse suficiente para orientar os gerentes,
e que seria preciso, na verdade, enxergar todos os quatro modelos como elementos de
uma matriz mais vasta — e é em torno dessa concepgao de um modelo mais amplo e in-
tegrado que se organiza este livro.

0S QUATRO MODELOS NUM UNICO ARCABOUCO

UM ARCABOUCO UNICO

A principio, os modelos que discutimos parecem ser quatro perspectivas ou dominios in-
teiramente diversos. Contudo, pode-se detectar entre eles uma intima inter-relagao e en-
trelacamento. Sdo quatro importantes subdominios de um construto maior: a eficacia or-
ganizacional. Todos os modelos desse arcabougo de eficacia organizacional sao interli-
gados; dependendo dos modelos e combinagdes que decidirmos utilizar, podemos ver a
eficdcia organizacional como algo simples e 16gico, dindmico e sinergético ou complexo e
paradoxal. Tomado isoladamente, nenhum desses modelos proporciona a gama de pers-
pectivas, a amplitude de escolhas e a eficdcia potencial decorrentes de se considera-los
todos como parte de um arcabougo maior. Como logo explicaremos, chamamos esse
construto mais amplo de quadro de valores competitivos.

As relagoes entre os modelos podem ser entendidas em termos de dois eixos. Na Fi-
gura 1.1, o eixo vertical vai da flexibilidade, no topo, ao controle, embaixo. O eixo hori-
zontal vai do foco organizacional interno, a esquerda, ao foco organizacional externo, a
direita. Cada modelo insere-se num dos quatro quadrantes.

O modelo das relagdes humanas, por exemplo, enfatiza os critérios situados no qua-
drante superior esquerdo (participag@o, abertura, compromisso e moral); o dos sistemas
abertos, aqueles localizados no quadrante superior direito — inovacao, adaptacao, cresci-
mento e aquisicdo de recursos. O modelo de metas racionais enfatiza os critérios apre-
sentados no quadrante inferior direito: direg@o, clareza de objetivos, produtividade e rea-
lizagao. O modelo de processos internos, no quadrante inferior esquerdo, da énfase a do-
cumentacdo, gerenciamento de informagdes, estabilidade e controle.

Como se pode ver na Figura 1.2, o arcabouco também reflete certos valores gerais,
que figuram no perimetro externo. A expansao e a mudanga encontram-se no canto su-
perior direito, contrastando com a consolidag@o e a continuidade, no canto inferior es-
querdo. Por outro lado, complementam os valores adjacentes centrados na descentrali-
zagdo e diferenciag@o, no topo, e na conquista de uma posigao competitiva do sistema
como um todo, a direita. Cada declaragao genérica de valor pode ser encarada da mesma
forma.
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FIGURA 1.1 Quadro de valores competitivos: critérios de eficdcia.

Cada um dos quatro modelos organizacionais no quadro de valores competitivos adota di-
ferentes critérios de eficdcia. Aqui, vemos os critérios de cada um; os rétulos em cada eixo
mostram as caracteristicas que diferenciam cada modelo.

Fonte: R. E. Quinn. Beyond Rational Management. San Francisco: Jossey-Bass, 1988, p. 48. Usa-
do mediante permissao.

Cada modelo tem um oposto percebido. O das relagdes humanas, definido pela flexi-
bilidade e foco interno, entra em agudo contraste com o das metas racionais, definido
pelo controle e foco externo. No primeiro, por exemplo, as pessoas tém um valor ineren-
te. No segundo, s6 tém valor na medida em que fazem uma contribuico significativa
para a consecugao das metas. O modelo dos sistemas abertos, definido por flexibilidade e
foco externo, opde-se ao modelo dos processos internos, definido por controle e foco in-
terno; enquanto aquele cuida de adaptar-se a transformagao continua do ambiente, este
tem em vista a manutencao da estabilidade e continuidade no seio do sistema.

Os paralelos entre os modelos também sao importantes. Os modelos de relagdes hu-
manas e sistemas abertos compartilham a preocupacao com a flexibilidade. Os modelos
de sistemas abertos e metas racionais ddo relevo ao foco externo. Os modelos de metas
racionais e processos internos salientam o controle. E os modelos de processos internos e
relacdes humanas tém em comum a énfase no foco interno.

0 USO DE MODELOS ANTAGONICOS

Vamos empregar esse arcabougo dos quatro modelos antagdnicos em todo este livro,
como nosso modelo gerencial. Intitulamos essa estrutura de quadro de valores competi-
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FIGURA 1.2 Oito orientagdes gerais no quadro de valores competitivos.

Os oito valores genéricos corretos em agdo no quadro de valores competitivos sio apresen-
tados nos triangulos no perimetro: cada valor ao mesmo tempo complementa seus vizinhos
e contrasta com o que se encontra exatamente a sua frente. Alguns deles sao compartilha-
dos por vdrios papéis.

Fonte: R. E. Quinn. Beyond Rational Management. San Francisco: Jossey-Bass, 1988, p. 48. Usa-
do mediante permissao.

tivos porque os critérios de cada modelo parecem, a principio, transmitir mensagens
conflitantes. Desejamos que nossas organizagdes sejam adaptaveis e flexiveis, mas tam-
bém queremos que sejam estaveis e controladas. Almejamos ao crescimento, & aquisi¢ao
de recursos e ao apoio externo, mas também aspiramos a um gerenciamento estrito de in-
formagdes e a comunicagao formal. Pretendemos enfatizar o valor dos recursos huma-
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nos, mas também enfocar o planejamento e o estabelecimento de metas. Em qualquer or-
ganizacao concreta, todos esses fatores, em alguma medida, fazem-se necessarios.

O arcabougo nao sugere que esses antagonismos nao possam coexistir num sistema
real; o que ele indica, sim, € que esses critérios, valores e premissas ocupam pélos opostos
em nossas mentes. Tendemos a considera-los mutuamente excludentes —isto €, presumi-
mos ser impossivel haver dois contrarios ao mesmo tempo. Ademais, se valorizamos um
em lugar de outro, tendemos a desvalorizar ou menosprezar seu oposto. Como veremos,
entretanto, € nao s6 possivel como desejavel um bom desempenho nos quatro modelos
antagdnicos concomitantemente.

Os quatro modelos do arcabougo representam os valores invisiveis pelos quais pes-
soas, programas, politicas e organizacdes vivem e morrem. Como o executivo da indus-
tria farmacéutica do inicio deste capitulo, ndo raro perseguimos cegamente valores de
um dos modelos sem considerar os demais. Como resultado, nossas escolhas e o potenci-
al de efetivade sao reduzidos.

Para os gerentes, o mundo nao para de transformar-se: muda hora a hora, dia a dia,
semana a semana. As estratégias que sao eficazes em uma situagao nao o sao necessaria-
mente em outra. Pior, as estratégias que foram eficazes ontem podem nao o ser na mesma
situagao hoje. Os gerentes tendem a aprisionar-se ao seu proprio estilo e aos valores cul-
turais da organizagao, empregando estratégias muito similares numa ampla variedade de
situacOes. Nosso quadro de referéncias gerais, composto pelos quatro modelos aqui des-
critos, pode propiciar uma maior efetividade. Cada modelo do arcabougo aponta para os
beneficios de estratégias diferentes e até contrarias. A estrutura como um todo reflete a
complexidade com que as pessoas se deparam nas organizagdes do mundo real; consti-
tui-se, por conseguinte, numa ferramenta para ampliar o pensamento e incrementar as
possibilidades de escolha e eficdcia — o que, no entanto, sé podera ocorrer se forem solu-
cionados trés desafios.

Desafio 1. Apreciar vantagens e desvantagens de cada um dos quatro modelos.
Desafio 2. Adquirir e utilizar as competéncias associadas a cada modelo.

Desafio 3. Integrar de maneira dinAmica as competéncias de cada um dos modelos
as situagdes gerenciais encontradas.

COMPLEXIDADE COMPORTAMENTAL
E EFICACIA DOS LIDERES GERENCIAIS

O fato de um individuo vencer o desafio 1 e passar a compreender e apreciar cada um dos
quatro modelos sugere que ele aprendeu algo no ambito conceitual e aprofundou sua
complexidade cognitiva no tocante a lideranga gerencial. As pessoas dotadas de uma ele-
vada complexidade cognitiva com relagao a determinado fendmeno sao capazes de en-
xergar o referido fendmeno sob varias perspectivas; sao capazes de refletir sobre ele nao
de forma simples, mas sofisticada. O ganho de complexidade no nivel conceitual é o obje-
tivo primario dos cursos mais tradicionais de gestao. A superacao do desafio 1, todavia,
nao significa por si sé que alguém possa se tornar um lider gerencial eficaz. Conhecimen-
to nao basta.
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Para aumentar sua eficécia, o lider gerencial precisa ultrapassar os desafios 2e 3 —o
que acarreta um ganho de complexidade comportamental. A expressao complexidade
comportamental foi cunhada por Hooijberg e Quinn (1992) para referir-se a capacidade
de explorar e utilizar competéncias e comportamentos dos diversos modelos. Baseada na
nocao de complexidade cognitiva, é definida como “a possibilidade de executar uma es-
tratégia razoavelmente complexa em termos cognitivos, desempenhando papéis variados
— e até antagdnicos — de maneira altamente integrada e complementar” (p. 164).

Virios estudos indicam um vinculo entre complexidade comportamental e desempe-
nho positivo. Numa pesquisa com 916 CEOs, Hart e Quinn (1993) descobriram que a
capacidade de esses desempenharem fungbes diversas e conflitantes teve como conse-
giiéncia um melhor desempenho da empresa. Os CEOs dotados de maior complexidade
comportamental se viam focados em visdes ampliadas para o futuro (modelo de sistemas
abertos), mas também faziam avalia¢Ges criticas dos planos atuais (modelo de processos
internos) ; abordavam questoes relacionais (modelo de relagdes humanas) sem negligen-
ciar a énfase no cumprimento de tarefas (modelo de metas racionais). As empresas cujos
CEOs apresentaram maior complexidade comportamental obtiveram os melhores resul-
tados, sobretudo no tocante ao desempenho (crescimento e inovagao) e eficacia organi-
zacionais. Essa observagdo manteve-se independentemente do porte de cada companhia
ou de diferencas na natureza do ambiente organizacional.

Num estudo realizado com gerentes de nivel intermediario numa empresa Fortune
100, Denison, Hooijberg e Quinn (1995) chegaram a conclusao de que a complexidade
comportamental, tal como avaliada pelo superior de cada gerente, guardava relagao com
a eficdcia gerencial geral do individuo, tal como avaliada por subordinados seus. Numa
pesquisa similar, a complexidade comportamental foi relacionada ao desempenho ge-
rencial, carisma e probabilidade de promover melhorias nos processos da organizacao
(Quinn, Spreitzer e Hart, 1992).

COMO TORNAR-SE UM GERENTE:
A NECESSIDADE DE NOVAS COMPETENCIAS

O quadro de valores concorrentes integra opostos — e nao é facil pondera-los. A incapaci-
dade de compreendé-los pode comprometer o desenvolvimento de que vocé necessita
como lider gerencial. Comegaremos pela descrigao dos papéis antagdnicos desempenha-
dos pelos gerentes nas organizagdes. Em seguida, trataremos das competéncias especifi-
cas intrinsecas a cada papel; por fim, descreveremos um processo para desenvolver cada
uma delas na esfera comportamental.

OITO PAPEIS

O quadro de valores concorrentes € (til para especificar alguns dos valores e critérios de
eficacia segundo os quais unidades de trabalho e organizagdes sao julgadas. Também
ajuda a refletir sobre os papéis conflitantes desempenhados pelos gerentes (Quinn, 1984,
1988). A Figura 1.3 apresenta uma segunda versao do quadro de valores concorrentes. A
estrutura da Figura 1.3 é muito similar a da Figura 1.1, mas desta vez o foco € na eficacia



A Evolugdo dos Modelos Gerenciais 17

2 Flexibilidade S,
\/O o\x 1. Compreensao de si proprio 1. Convivio com a mudanca % Q
S %‘?‘ edosoutros 2. Pensamento criativo ) > oo
@Oc;oQ/ O g ggmunicla?“ 9:'032 3. Gerenciamento da mudanca Z:Z 0@’90@
. Desenvolvimento dos
Qg,\y empregados )b@

1. Constituicao e manutengao
de uma base de poder

2. Negociagao de acordos @
€ COmpromissos

3. Apresentacgao de idéias

1. Constituicao de equipes

2. Uso de um processo
decisério participativo

3. Gerenciamento de conflitos

NEGOCIADOR

Interno ==K = Externo

1. Monitoramento do
desempenho individual

2. Gerenciamento do
desempenho e processos
coletivos

3. Analise de informacoes
com pensamento critico

1. Produtividade do trabalho

2. Fomento de um ambiente
de trabalho produtivo

3. Gerenciamento do tempo

DIRETOR
e do estresse

1. Desenvolvimento e % ovév

2. Planejamento do trabalho )
comunicagao de uma visao & O
S\

'S'o (o 3. Gerenciamento multidisciplinar

A . g
006‘470 q 1. Gerenciamento de projetos
RS

2. Estabelecimento de metas O
e
’l/)&\ (S e objetivos “;1/&?9
'94/ Controle 3. Planejamento e organizagao <
O,
(Y

FIGURA 1.3 As competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores competitivos.

Cada um dos oito papéis de lideranga do quadro de valores concorrentes compreende trés
competéncias — que, como os valores, ao mesmo tempo complementam aquelas com que
fazem fronteira e contrastam com aquelas que se opoem.

Fonte: R. E. Quinn. Beyond Rational Management. San Francisco: Jossey-Bass, 1988, p. 48. Usa-
do mediante permissao.

do lider, nao da organizagao ou unidade de trabalho, especificando-se funcdes ou expec-
tativas concorrentes que podem ser experimentadas por um gerente.

Modelo das metas racionais: os papéis de diretor e produtor. No quadrante in-
ferior direito situam-se os papéis de diretor e produtor. Como diretor, espera-se que
o gerente explicite expectativas por meio de processos, tais como planejamento e deli-
mitacao de metas, e seja um deflagrador decisivo, que define problemas, seleciona al-
ternativas, estabelece objetivos, define papéis e tarefas, gera regras e politicas e forne-
ce instrugoes.

Quando alguém esta desempenhando o papel de diretor, nao ha davidas quanto a
quem € que manda. Consideremos, por exemplo, a seguinte descricao de uma certa ge-
rente diretiva:
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Ela estd em toda parte. Parece que nunca vai para casa. Mas ndo é sé a sua energia; ela nos lem-
bra constantemente os motivos de estarmos aqui. Jd trabalhei em muitas organizagoes, mas
nunca com tanta clareza de propésitos. Sei o que preciso fazer para satisfazé-la, bem como o que
a unidade tem de fazer. Hd outras unidades por aqui em que os empregados ndo se importam;
mas ela conseguiu que as pessoas se preocupem em fazer o que precisa ser feito.

Quando as pessoas pensam no papel de diretor, costumam imaginar alguém em rit-
mo acelerado, conhecido por uma atitude objetiva e por chamar as responsabilidades
para si. Um excelente exemplo é o da cena de abertura do filme Patton. Quando George
C. Scott, na pele do General George Patton, discursa para os seus soldados antes do ini-
cio de uma batalha, estes sabem com a mais cristalina clareza qual é o objetivo e o que fa-
rdo para atingi-lo. Aqueles que se sobressaem no papel de diretores sao em geral altamen-
te competitivos, capazes de tomar decisoes com grande rapidez e de expor suas expectati-
vas com total limpidez. Todos ficam sabendo exatamente o que devem fazer. Esses indivi-
duos ndo raro defendem que ha ocasides em que as pessoas devem ser simplesmente des-
locadas ou mesmo afastadas de seus cargos. Nesse tipo de situacao, os diretores tendem a
ter uma atuacao decisiva.

Patton, e outros como ele, também tendia a constituir um excelente exemplo do papel
de produtor. Espera-se que os produtores sejam orientados para tarefas, mantenham o
foco no trabalho e exibam um alto grau de interesse, motivacao, energia e impeto pessoal.
Supde-se que aceitem responsabilidades, realizem tarefas e sustentem uma elevada pro-
dutividade pessoal — o que costuma envolver a motivagdo dos membros da equipe, de
modo a aumentar a produgdo e atingir as metas estabelecidas. Os esteredtipos desse pa-
pel em geral manifestam um desejo obsessivo por atingir determinado objetivo. Como o
Capitdo Ahab do romance Moby Dick, impelem a si mesmos e aos seus subordinados de
maneira incansavel rumo a uma meta predefinida.

Modelo dos processos internos: os papéis do monitor e do coordenador.  No qua-
drante inferior esquerdo encontram-se os papéis do monitor e do coordenador. Como
monitor, o gerente deve saber o que se passa em sua unidade, determinar se as pessoas
estao cumprindo as regras e averiguar se o setor esta fazendo sua parte. O monitor domi-
na todos os fatos e detalhes, e é um bom analista. As caracteristicas desse papel incluem o
gosto por dados e formulérios, pela andlise e resposta a informagdes de rotina pela con-
dugdo de inspegoes e vistorias e pela revisao de relatérios e outros documentos.
Examinemos, por exemplo, esta descrigdo de uma gerente:

Ela estd aqui hd anos; todo mundo a consulta antes de fazer qualquer coisa. E um computador
ambulante: lembra-se de todas as miniicias e acompanha cada transagdo. Por acordos firma-
dos hd oito anos, ela sabe que unidade deve equipamentos a que outra segio. Nada lhe escapa:
tem um sexto sentido que sempre detecta quando alguém tenta esconder-lhe alguma coisa.

Um esteredtipo dos papéis de monitor e coordenador € o personagem Radar
O’Reilly, da série classica de televisao M*A*S*H. O papel de monitor requer cuidado com
detalhes, controle e andlise. O monitor realiza verificagdes constantes para descobrir o
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que se passa de fato. Tem um agugado senso de precisao, e presta atengao a medidas, re-
latérios e dados. Debby Hopkins, principal executiva financeira da Boeing, sobressai-se
no papel de monitora, atentando para cada pormenor; diz que gosta de “meter o nariz em
tudo” —o que inclui vistorias a fabrica, alteracao de processos de fabricagio e a escolha de
novas agéncias de publicidade. Sua ambi¢@o é manter-se a par os mais infimos detalhes.

Um exemplo concreto de coordenador € o General H. Norman Schwarzkopf, que,
como comandante de operagbes das forcas norte-americanas durante as operagdes
Escudo do Deserto e Tempestade no Deserto, congregou 765 mil soldados de 28 paises,
centenas de navios e milhares de avides e tanques a fim de defender a Arabia Saudita de
uma possivel invasao iraquiana em 1990 e, em seguida, para expulsar o Iraque do Kuwa-
it,em 1991. Como coordenador, espera-se que o gerente dé sustentagao a estrutura e ao
fluxo do sistema. Quem € incumbido desse papel deve ser digno de confianga e crédito;
entre seus tracos comportamentais figuram recursos diversos para a facilitacao do traba-
lho — como, por exemplo, o0 agendamento, organizagao e coordenagao dos esforcos da
equipe, o enfrentamento de crises e a resolugao de dificuldades de ordem tecnoldgica, lo-
gistica e doméstica.

Modelo das relacées humanas: os papéis de facilitador e de mentor.  Espera-se que
o facilitador fomente os esforgos coletivos, promova a coesio e o trabalho em equipe e
administre conflitos interpessoais. Nesse papel, o gerente é orientado a processos. Os
comportamentos dele esperados incluem a intervengao em disputas interpessoais, 0 uso
de técnicas de resolucado de conflitos, o refor¢o da coesao e do moral coletivo, a obtengdo
de colaboragdes e participacao e a ajuda na solug¢ao dos problemas do grupo.

Vejamos, por exemplo, a seguinte descricao de um administrador publico:

E como em qualquer empresa. O pessoal do financeiro e o operacional vivem em pé de guerra.
Ele junta adversdrios numa sala, mal fala uma palavra e sai com o apoio dos dois lados garanti-
do. O mesmo vale para os subordinados — ele nos retine, faz um monte de perguntas e, no fim das
contas, vamos embora com o compromisso de realizar o trabalho. Ele tem o dom de fazer as pes-
soas enxergarem a situagdo como um todo, confiarem umas nas outras e cooperarem.

Um exemplo particularmente notavel do papel de facilitador é Suzanne de Passe, que
foi presidente da Motown Productions. Gerente de imensa energia, era ptblico e notério
que possuia inimeras habilidades; nao obstante, a que mais se destacava era sua incrivel
capacidade de construgao de equipes. Com ela, nao havia tema tabu. Seu pessoal sen-
tia-se a vontade e seguro para levantar qualquer assunto, inclusive as deficiéncias da pro-
pria chefe. Ela se recusava a deixar qualquer conflito latente. Todas as questdes eram tra-
zidas a tona e trabalhadas até que se chegasse a uma solugao e um consenso. Seus subor-
dinados tinham um agudo senso de envolvimento e influéncia. O nivel de abertura e coe-
sao assombrava a maioria dos novatos; muitos comentavam que a organizagao era a Gni-
ca que ja tinham visto em que a verdade era sempre dita e questoes politicas potencial-
mente controversas eram imediatamente enfrentadas e decididas. A sensacao de abertura
e unidade engendrava um contexto organizacional estimulante e produtivo.
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O mentor dedica-se ao desenvolvimento das pessoas mediante uma orientagao cui-
dadosa e de empatia. Este poderia ser chamado de o papel do interesse humano. Aqui, 0
gerente ¢ solicito, atencioso, sensivel, afdvel, aberto e justo; neste papel, ele escuta,
apéia reivindicagdes legitimas, transmite apreciagao e distribui elogios e reconheci-
mentos. As pessoas sdo recursos a serem desenvolvidos. O gerente contribui para o
aprimoramento de competéncias, proporciona oportunidades de treinamento e planeja
o desenvolvimento individual dos empregados. Aqui, lembramo-nos de um homem que
estava a frente do departamento financeiro de uma empresa Fortune 100. Celebri-
zou-se pelo dominio com que exercia seu papel. Selecionava cuidadosamente forman-
dos das melhores escolas de negécios, atrafa-os para a companhia, treinava-os € moni-
torava todos os aspectos do desenvolvimento de suas carreiras. Ser um de seus protegi-
dos era garantia de sucesso.

Modelo dos sistemas abertos: os papéis de inovador e negociador.  Os papéis de
inovador e negociador, no quadrante superior direito da estrutura, refletem os valores do
modelo dos sistemas abertos. Como inovador, o gerente é encarregado de facilitar a
adaptagdo e a mudanga; deve prestar atengdo ao ambiente em transformagao, identificar
tendéncias significativas, conceitualizar e projetar mudancas necessarias e tolerar as in-
certezas e riscos. Nesse papel, os gerentes baseiam-se na indugao, em id¢ias e em insights
intuitivos; espera-se que sejam sonhadores inteligentes e criativos, capazes de enxergar
longe, vislumbrar inovagdes, apresentd-las em embalagens convidativas e convencer 0s
demais de que sao necessarias e desejaveis.

Vamos analisar, por exemplo, a descri¢do a seguir:

Numa organizagdo de grande porte como esta, a maioria das pessoas ndo quer provocar pertur-
bacées. Ela estd sempre indagando por que, procurando novas formas de fazer as coisas. Nosso
setor era velho e estava condenado. Todos aceitavam a situa¢do como irremedidvel. Ela preci-
sou de dois anos, mas conseguiu nos tocar; tinha uma visdo, e vendeu-a dentro do sistema.
Mantém-se sempre aberta; se uma mudanga ou uma nova idéia fizerem sentido, ela vai em seu
encalgo.

Os inovadores costumam ser visiondrios. O estereétipo é o do empreendedor, tal
como Bill Gates, que persegue, sonha e constréi uma grande empresa. Essas pessoas
véem uma necessidade e uma maneira de satisfazé-la, e dispoem-se a correr riscos para
concretizar sua visdo. Um bom exemplo é o de Joy Covey, principal estrategista da Ama-
zon.com. Ela abandonou a escola no ensino médio, mas hoje ele vale mais de US$150 mi-
[hoes. Na Amazon, Covey revela uma fina habilidade de antever tendéncias futuras e pre-
parar sua organizagdo para caminhar na diregao apropriada. E criativa e extremamente
capaz na comunicacao de sua visao.

O negociador preocupa-se particularmente com a sustentacao da legitimidade ex-
terior e a obtengdo de recursos externos. Mary Meeker, analista de Internet da Morgan
Stanley, é considerada uma 6tima ilustragdo do papel de negociador. Ostenta em seu
curriculo mais de 26 IPOs (ofertas publicas iniciais de a¢des); trabalha com o0s banquei-
ros e seus clientes na concretizagdo de novas idéias e no fechamento de acordos que
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agreguem valor para todas as partes envolvidas. Imagem, aparéncia e reputacao sao im-
portantes. Os gerentes, na fun¢ao de negociador, devem ter asticia politica, capacida-
de de persuasao e influéncia e poder. Encontram-se com pessoas de fora de sua prépria
unidade para representar, negociar e adquirir recursos; vendem e servem de interme-
diarios e porta-vozes.

0S OITO PAPEIS EM DIFERENTES NiVEIS ORGANIZACIONAIS

Ao refletir sobre os oito papéis de lideranga gerencial supradescritos, vocé talvez note
que as descri¢Oes se aplicam tanto a supervisores de primeiro escalao quanto a gerentes
de nivel executivo de grandes organizagdes. Elas representam descri¢cdes genéricas de
comportamentos gerenciais que nao sao necessariamente ligados a um nivel especifico
da hierarquia administrativa. Com efeito, pesquisadores e consultores tém utilizado o
quadro de valores competitivos para estruturar programas de treinamento, desenvolvi-
mento e educagao gerencial para profissionais das esferas inicial, intermedidria e alta,
numa ampla variedade de entidades publicas, privadas e sem fins lucrativos, tanto nos
Estados Unidos quanto no exterior (Ban e Faerman, 1988: Faerman, Quinn e Thomp-
son, 1987; Giek e Lees, 1993; Quinn, Sendelbach e Spreitzer, 1991; Sendelbach,
1993).

Nao obstante, as responsabilidades gerenciais dependem do nivel da hierarquia or-
ganizacional em que se situam. Basta um pouco de senso comum para se chegar a con-
clusdo de que as tarefas e atribuigGes inerentes ao profissional que, num cargo de gerén-
cia no primeiro escalao, desempenha o papel de negociador, por exemplo, provavelmente
serao inteiramente diversas daquelas de um alto gerente cumprindo o mesmo papel. Em
alguns casos, contudo, embora as tarefas e atribuicOes especificas variem conforme o ni-
vel hierarquico, algumas das competéncias necessérias para a realizacao dos varios pa-
péis permanecem as mesmas. Por exemplo, todos os gerentes necessitam de boas habili-
dades interpessoais e de uma alta dose de autoconsciéncia (Kiechel, 1 994). Analogamen-
te, todos devem ser capazes de desenvolver planos e adapta-los quando as circunstancias
mudam. Neste tltimo caso, entretanto, o escopo e a extensio do planejamento provavel-
mente vao diferir, assim como as etapas do processo de planejamento. Dessa forma, os
gerentes talvez precisem adquirir diferentes competéncias para poderem planejar em
diversos patamares da organizacio.

A medida que vao sendo promovidos de um escaldo organizacional para o seguinte,
os gerentes tém de identificar que comportamentos associados as vérias competéncias de
papel mantém-se inalterados; que novos comportamentos precisam ser aprendidos; e
quais terdo de desaprender (Faerman e Peters, 1991). Devem ainda compreender como
os recursos para equilibrar os diversos papéis e agir de maneiras comportamentalmente
complexas podem modificar-se de um cargo gerencial para outro. Do mesmo modo, é
imprescindivel que os responséveis pelos recursos humanos e os mentores dos gerentes
em sua trajetoria ascendente compreendam que as similaridades e diferencas entre os
cargos gerenciais dos vérios patamares hierdrquicos podem servir de pontos de apoio
para que os individuos crescam e se desenvolvam por ocasido dessas transi¢oes (DiPado-
va e Faerman, 1993).
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A ZONA NEGATIVA

Para aprender a obter um bom desempenho como lider gerencial € necessaria uma abor-
dagem diferente da do aprendizado para qualquer dos demais papéis de lideranga. Do
mesmo modo que nenhum dos modelos ja discutidos aqui fornece uma chave tnica para
a eficacia organizacional, tampouco ha um papel de lideranca gerencial que, sozinho, de-
tenha o segredo do bom desempenho da lideranga gerencial. Por mais forte que um pro-
fissional possa ser num determinado papel, e por mais longe que essa forga possa leva-lo
em sua carreira, isso nio é necessariamente garantia de que ele serd um bom lider geren-
cial. Nessa esfera, os melhores lideres apresentam um comportamento complexo e sao
capazes de integrar papéis contraditorios. As vezes, a pessoa compromete-se de tal forma
com o comportamento de um dado papel que perde o contato com seu 0posto — 0 que
pode tornar ineficiente um individuo normalmente eficiente. O General George Patton
era, como ja vimos, um excepcional diretor e produtor; no entanto, por vezes perdia de
vista os papéis de facilitador, mentor e negociador — o que acarretou os maiores reveses
de sua carreira.

Sem complexidade comportamental, as virtudes do profissional podem tornar-se
justamente as causas de seu fracasso. Uma reduzida complexidade comportamental
por parte do gerente pode levar a conseqiiéncias organizacionais indesejadas. Para ilus-
trar essa idéia, Faerman e Quinn (1985) desenvolveram o conceito de “zona negativa”,
que pode ser visto nas Figuras 1.4 e 1.5. A primeira refere-se a eficacia organizacional;
a segunda, a eficdcia do lider. Em ambas, trés circulos sao divididos em quatro qua-
drantes. No circulo intermediario, localizam-se os valores positivos expostos no qua-
dro de valores concorrentes. Os circulos interno e externo sdo considerados zonas ne-
gativas. O primeiro ¢ de facil compreensao: representa a falta de capacidade de desem-
penhar um certo papel. O mais interessante, entretanto, € 0 circulo externo —onde cada
série de valores positivos é “exacerbada” até tornar-se negativa. No quadrante superior
direito da Figura 1.4, por exemplo, inovagéo, adaptagao e mudanga degeneram-se em
resposta precipitada e experimentacdo desastrosa. Apoio externo, aquisicao de recur-
sos e crescimento convertem-se em conveniéncia politica e oportunismo aético. Aqui,
uma organizacdo que pretendia ser uma adhocracia responsiva torna-se uma anarquia
tumultuosa. Em cada quadrante do circulo externo, o leitor pode ver o que acontece
quando um conjunto de valores positivos € inflado por se ignorar ou negar o leque
oposto de valores positivos.

IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Os oito papéis ajudam-nos a organizar nossas idéias quanto ao que se espera de quem
ocupa um cargo de lideranca. Conquanto os oito papé€is constituam uma estrutura de
referéncia ttil, ainda nao especificamos quais sao as competéncias necessarias para
obter-se um desempenho efetivo em cada papel. E desse ponto que trataremos agora.
Um grupo de especialistas, composto por onze académicos de reconhecimento na-
cional e onze proeminentes administradores e representantes sindicais, foi reunido com
o objetivo de identificar as principais competéncias associadas a cada papel do quadro de
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FIGURA 1.4 Zona negativa na eficdcia organizacional.
Fonte: R. E. Quinn. The University of Michigan. Usado com permissio.

valores concorrentes (Faerman et al., 1987). Os participantes foram selecionados com
base em sua experiéncia e conhecimentos, como praticantes ou estudiosos, do campo da
gestao. Foram identificadas e apresentadas ao grupo mais de 250 competéncias. Sua
missao consistia em identificar as mais importantes em cada um dos oito papéis. A partir
dos resultados do exercicio, montou-se um quadro, empregado na formacao de milhares
de profissionais e modificado por seu feedback, propiciando por sua vez o aprimoramen-
to do modelo. Este livro organiza-se em torno das importantes competéncias de cada pa-
pel, tal como mostradas no Tabela 1.2.

Cada capitulo € dividido em trés se¢des, cada uma das quais organizada em torno de
uma das trés competéncias do papel em pauta. Assim, os préximos oito capitulos cobrem
24 competéncias centrais, que estao inteiramente de acordo com a literatura existente
(Belasen, 2000; Bigelow, 1991; Boyatzis, 1982; Flanders, 1981; Ghiselli, 1963; Hart e
Quinn, 1993; Katz, 1974; Livingston, 1971; Luthans e Lockwood, 1984; Miner, 1973:
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FIGURA 1.5 Zona negativa na eficdcia do lider.
Fonte: R. E. Quinn. The University of Michigan. Usado com permissao.

Mintzberg, 1975; Whetten e Cameron, 1994; Yukl, 1981). A leitura dos oito capitulos
que se seguem deve proporcionar-lhe a ampliagdo de suas habilidades e aumentar suas
capacidades. A medida que avangar de um capitulo para o outro, contudo, ndo se esquega
de que estara estudando apenas um dos oito papéis, e que seu objetivo altimo é conseguir
integrar as competéncias que vao ensejar-lhe uma boa atuagao num mundo de valores
concorrentes.

ORGANIZANDO O PROCESSO DE APRENDIZAGEM

Uma competéncia implica a deteng@o tanto de um conhecimento quanto da capacidade
‘comportamental de agir de maneira adequada. Para desenvolver determinadas compe-
téncias é preciso nao so ser apresentado ao conhecimento te6rico como ter a oportunida-
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TABELA 1.2 Os oito papéis de lideranca gerencial e suas respectivas competéncias-chave

Papel de mentor . Compreensao de si mesmo e dos outros
. Comunicagao eficaz

. Desenvolvimento dos empregados
Papel de facilitador . Construgao de equipes

. Uso do processo decisério participativo
. Administracao de conflitos

Papel de monitor . Monitoramento do desempenho individual

. Gerenciamento do desempenho e processos coletivos
. Andlise de informacdes com pensamento critico
Papel de coordenador . Gerenciamento de projetos

. Planejamento do trabalho

Papel de diretor . Desenvolvimento e comunicagao de uma visao
. Estabelecimento de metas e objetivos
. Planejamento e organizacao

Papel de produtor . Trabalho produtivo

1
2
3
1
2
3
1
2
3
1
2
3. Gerenciamento multidisciplinar
1
2
3
1
2. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
3. Gerenciamento do tempo e do estresse
Papel de negociador 1. Construgao e manutengao de uma base de poder
2. Negociacao de acordos e compromissos
3. Apresentagao de idéias
Papel de inovador 1. Convivio com a mudanca
2. Pensamento criativo
3

. Gerenciamento da mudancga

de de pratica-las. Muitos livros e métodos didaticos comunicam o conhecimento, mas
nao dao a oportunidade de desenvolver habilidades concretas.

Neste livro, fornecemos esses dois aspectos. A estrutura utilizada baseia-se no modelo
de cinco passos elaborado por Whetten e Cameron (1994), que afasta a aprendizagem de
uma abordagem instrucional (de um especialista que profere uma palestra) em troca de
uma abordagem desenvolvimentista-instrucional (a do especialista que profere uma pales-
tra mais as oportunidades dadas aos alunos de experimentarem novos comportamentos).
Modificamos a denominag¢ao de um dos componentes e batizamo-lo de modelo AAAPA.*
As etapas sao as seguintes:

*Nota da Tradutora: A sigla em inglés é ALAPA (Assessment, Learning, Analysis, Practice e Application).
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Etapa 1: Avaliagdo Ajuda a descobrir seu grau de habilidade e consciéncia atuais
da competéncia em questao. Para tanto, pode-se usar uma va-
riedade de ferramentas, tais como questionarios, representa-
cao de cenas ou debates em grupo.

Etapa 2: Aprendizagem Envolve a leitura e apresentacao de informacgdes sobre o tépico
usando-se ferramentas tradicionais, tais como palestras e ma-
terial impresso. Aqui, apresentamos dados de pesquisas perti-
nentes e sugerimos diretrizes para a pratica.

Etapa 3: Andlise Explora comportamentos apropriados e inapropriados medi-
ante o exame do comportamento alheio em determinada situa-
cao. Faremos uso de casos, representacao de cenas ou outros
exemplos de comportamento. O professor também pode utili-
zar exemplos de filmes, programas de televisao ou romances
populares para analise dos alunos.

Etapa 4: Prdtica Permite que vocé aplique a competéncia, em sala de aula, a uma
situac@o analoga ao que se encontraria no trabalho. E uma opor-
tunidade de experimentacao e feedback. Também aqui empre-
garemos exercicios, simulacdes e representacao de cenas.

Etapa 5: Aplicacao Oferece a chance de transferir o processo para situagdes da
vida real. Em geral, as tarefas sao concebidas de modo a facili-
tar a experimentacao a curto e a longo prazos.

Trabalhando com este modelo, descobrimos que os cinco componentes, bem como
os métodos normalmente associados a cada um, nao precisam ser mutuamente exclu-
dentes. Uma palestra, por exemplo, nao precisa seguir um exercicio de avaliagdo e prece-
der outro de analise; pode ser corretamente combinada a uma representagao de cenas em
outra etapa. Os métodos podem ser variados e até conjugados no ensino e aprendizagem
efetivos de uma dada competéncia. Nos préximos capitulos, a apresentacao de cada um
das 24 competéncias sera estruturada em conformidade com o modelo AAAPA.

Cada um dos oito papéis € apresentado e ilustrado a partir do quadro de valores con-
correntes. Os Capitulos 2 a 9 organizam-se, cada um, em torno de um dos oito papéis —
cada um dos quais compreende diversas competéncias. As trés se¢oes de cada capitulo
dispdem-se em torno do que consideramos serem as trés mais importantes habilidades

do papel em pauta — e cada uma destas, por sua vez, é apresentada com base no modelo
AAAPA.

CONCLUSOES

As pessoas utilizam modelos que lhes agugam a sensibilidade para determinados aspectos
da realidade e cegam-nas para outros. Em nossa atuagao como lideres gerenciais de uma
unidade organizacional, nossos modelos exercem profunda influéncia sobre nosso grau
de eficacia. Neste capitulo, sumariamos a evoluc¢ao de quatro modelos fundamentais no
pensamento gerencial: o das metas racionais, o dos processos internos, o das relagoes
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humanas e o dos sistemas abertos. Cada um destes ergue-se sobre premissas que promo-
vem diferentes sensibilidades, decisdes e comportamentos.

Nos dltimos anos, as condigdes mundiais vém tornando cada vez mais Sbvia a necessi-
dade de modelos e de bom senso. A medida que aumentamos o nimero de modelos por nds
empregados para avaliar uma situagdo, ampliamos nosso leque de escolhas e enriquecemos
nossa complexidade cognitiva e comportamental.

Neste capitulo, ponderamos o quadro de valores concorrentes. que sugere que 0s qua-
tro modelos basicos de eficdcia organizacional podem ser integrados num todo abrangen-
te. Areferéncia a “valores concorrentes” deve-se & nossa tendéncia a ver as oposicdes como
conflitos. Nao obstante, eles nao sao mutuamente exclusivos. Com efeito, precisam ser
complementares. Podemos utilizar essa estrutura de referéncia para abandonar uma men-
talidade Gnica e ampliar nossas escolhas. Ao nos tornarmos gerentes capazes, empenha-
mo-nos por utilizar, a0 mesmo tempo, duas ou mais abordagens aparentemente contradi-
torias —basta pensar, por exemplo, no lider que pratica o “amor durao”, integrando de fato,
ou tornando complementares, dominios que normalmente mantemos apartados.

O quadro de valores concorrentes indica trés desafios: fazer uso de mentalidades di-
versas em nossa relagao com o universo organizacional; aprender a utilizar competéncias
associadas a todos os quatro modelos; e, por fim, integrar as varias competéncias em nosso
confronto com o mundo da agdo. Aqueles que superam esses trés desafios adquirem com-
plexidade comportamental, algando-se 2 categoria dos lideres gerenciais mais eficazes.

Para apresentar tais competéncias, empregamos o modelo AAAPA. Embora o livro
permita que o instrutor siga métodos didaticos tradicionais, possibilita também a ocor-
réncia de um segundo fendmeno: o desenvolvimento, cultivo e internalizac@o de novas
competéncias por parte dos estudantes. A énfase, pois, nao € o ensino das teorias tradi-
cionais das ciéncias sociais, mas o aprendizado de como aplicar determinados aspectos
dessa literatura ao aprendizado de um desempenho mais eficaz como lider gerencial.

ATIVIDADE Pré-avaliacio do curso

Ha um instrumento que lhe facultara fazer uma pré-avaliagdo de si préprio com relagio
aos oito papéis e 24 competéncias do quadro de valores concorrentes. Essa pré-avaliacao
encontra-se disponivel sob duas formas: como um programa de computador e como um
questionario escrito. Vocé pode usar qualquer um dos dois. Caso o professor queira que
os alunos fagcam a pré-avaliacio, ele os instruir4 quanto a como proceder.

ANALISE DA ATIVIDADE Familiarize-se com o quadro de valores

competitivos

Selecione o quadrante em que se sente mais a vontade. Escolha um pequeno objeto que o
represente e leve-o para a sala de aula. O professor pode pedir que vocé e os demais que
optaram pelo mesmo quadrante renam-se e preparem uma explicagao dos objetos que o
representam. A realizagéo dessa atividade fica a critério do professor.
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