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Groupe BPI
quem somos nós

O Líder Europeu em 

Administração de Mudanças

Gestão de Carreira

Outplacement

nosso negócio

Apoiar as Empresas na implantação de Planos Sociais, 

nos  processos de Reestruturação e Evolução

Acompanhar as Pessoas em suas Mudanças Profissionais

ParisSão Paulo
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crise

Na década de 1.840 McCormick (International Harvest) percorria as regiões 
agrícolas americanas vendendo sua colhedeira mecânica, que aumentava 
prodigiosamente a produtividade agrícola. Na época 70% dos empregos e 
do PIB eram agrícolas. 

As pessoas trabalhavam no local onde moravam

O excedente de produção e de riqueza provocaram uma revolução.

Antes da virada do século o emprego na agricultura havia caído para menos 
de 30% e a industria já era prioritária na geração de empregos e de renda.

O transporte  e a geração de energia eram os grandes desafios nas novas 
concentrações urbanas.

O outubro de 29 foi precedido por anos de riqueza e de especulação. Foi 
apenas uma data para marcar o momento de transformação.
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A nova sociedade e as novas organizações

de tempos em tempos ocorrem grandes transformações

que re-arranjam toda a sociedade 
.... e as novas gerações nem imaginam como poderiam ter vivido seus avós

em particular esta nossa época é absolutamente única!!!
".... gente que nem rádio conhecia, assistiu a guerra do Golfo ao vivo, viu o 
11 de setembro, fala no celular com o mundo inteiro, tem e-mail, invade a 

privacidade ....

e é afogado em milhões de informações por dia"

do ponto de vista organizacional as transformações tem sido ainda 
mais radicais ...

a partir.. da energia cara .. do é proibido proibir .. do Japão potencia 

... do fim do padrão ouro x dollar.....
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Tempos de Grandes Mudanças

O que dava certo antes já não funciona mais
....... GM, IBM, AT&T, Fiat, Sears, Mesbla, Mappin, Kodak .......

as hipóteses básicas que "justificavam" as 
empresas não são mais verdadeiras 

O mercado já não cresce com a 
mesma velocidade de antes



Copyright Groupe BPIBayer / Proposition d’intervention / 23 juin 2004

6

© Groupe BPI

Tempos de Grandes Mudanças

efeito produtividade
"menos pessoas fazem mais coisas"

crescimento (USA) 

de 1980 até 2002 – 2,6% a.a.

não existe mais levas de novos consumidores 

entrando no mercado de consumo

“efeito – inovação social”
mudanças nos valores, conceitos, 

paradigmas, formas e critérios educacionais, 
a responsabilidade social, etc

estilo de vida x poder aquisitivo 

desemprego
é o que 63 % da população mais teme

queda das vendas pelo não comprometimento da renda futura

Efeito “pobreza”
US$ 30 trilhões perdidos em valor de ações, 
fundos e empresas
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é o conhecimento.

Sociedade do Conhecimento 

A "Informação e Conhecimento"

reduzem a necessidade e a importância dos 

outros fatores de produção, mão de obra, terra e capital

O produto "Informação e Conhecimento" 

é extraordinariamente inovador;

eu "produzo, vendo e entrego" e continuo com a posse dele

e, pela primeira vez na história,

o "trabalhador do conhecimento" possui os meios de produção e o produto de seu trabalho

Tempos de Grandes Mudanças
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Os novos desafios na gestão das pessoas

na Sociedade do Conhecimento: fim do conceito de subordinação

é o trabalho em equipes multidisciplinares

o trabalhador do conhecimento "sabe mais" que seus chefes!

o trabalhador do conhecimento é como um "prestador de serviços",

a forma de trabalho é muito mais uma organização de iguais, de parceiros,

associados...

e o profissional do conhecimento é consciente e informado.

nas organizações tradicionais a estrutura é baseada no

conceito de subordinação e na especificidade das tarefas

Disciplina: o superior tem autoridade pelo comando (Exército)

Competência: o superior sabe mais que o subordinado (Igreja)
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Sociedade do Conhecimento

O novo Cliente na sociedade do Conhecimento:
é informado;

pela internet, pela mídia especializada, TV, etc 
consulta comunidades, grupos, especialistas, etc
sabe seus direitos, 

e sabe o que é melhor para ele

finalmente, sabe tanto quanto o vendedor

O vendedor não é mais o "especialista" que;
define o que é certo ou errado,
que explica opções e preços
que sabe o que é bom para nós

O "malho" não vende mais
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Tempos de Grandes Mudanças

O centro do poder desceu do produtor para o 

varejo e do varejo para o consumidor final

Sears X Wal*Mart

Globalização é o acesso a informação.

A lógica é a do leilão reverso.

Atendimento e velocidade.
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......... e além de tudo isso .........
inovações científicas, tecnológicas

e também inovações sociais

�nas empresas; grandes reestruturações, privatizações

joint-ventures, terceirizações, fusões, globalização ....

obrigam as empresas a se reinventarem a cada 2 ou 3 anos

evoluevoluçção e mudanão e mudançças contas contíínuasnuas

"destruição criativa" 
Schumpeter

�nas pessoas; fim da segurança, fim da “estabilidade”

fim do conceito de “trabalho árduo” e lealdade

�nos clientes; abandono consciente do obsoleto ou inadequado
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Tempos de Grandes Mudanças

novos tempos pedem novas organizações

e novos líderes

função do novo líder é
liderar especialistas 

é mobilizar equipes multidisciplinares
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A estrutura adequada é da
Orquestra 

Sinfônica

O líder (maestro) precisa ter, e transmitir, a 

visão do todo e alinhar as pessoas para que 

façam o que deve ser feito.

Tempos de Grandes Mudanças
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novo gestor 

para ter sucesso o profissional precisa: 

se conhecer muito bem;
como age, o que sabe, do que gosta, com quem gosta, o 

que quer ..... 

conhecer muito bem os outros, parceiros e clientes; 
como agem, o que sabem, do que gostam, com quem 

gostam, o que querem ..... 

e para isto o Prédom/Preferências é um apoio fundamental
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os novos desafios do gestor

não é mais, apenas, a Gestão de pessoas

É gestão da "Base de Conhecimento*" e do uso das Informações que as 

pessoas desenvolveram e aplicaram ...

É a gestão do Intangível "bom uso do Conhecimento" que o Trabalhador 

possui.......

É mobilizar as pessoas a aplicarem seus conhecimentos ...

É mobilizar as pessoas para as Mudanças

*conhecimento e capital intelectual 
capital humano: habilidades, competências
capital estrutural: patentes, modelos, is
capital de clientes: relacionamento com fornecedores, aliados, clientes



Copyright Groupe BPIBayer / Proposition d’intervention / 23 juin 2004

16

© Groupe BPI

os novos desafios do novo líder

mobilizar para as mudanças
conseguir adesão

buscar sinergias

eliminar antagonismos

remunerar pela atuação e desempenho

avaliar, conhecer e reter os melhores (pessoas, empresas, clientes...)

avaliar competências, comportamento, conhecimentos

parcerias, especialidades, características...

e desenvolver as competências essenciais

ajudar criar o "novo"

� desorganizar

� perturbar

� desestabilizar
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Capacidade de influenciar

Capacidade de escolher e de optar

Capacidade de ter empatia

Capacidade de controle de emoções e situações

Capacidade de antecipar

as 5 competências essenciais
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desenvolva as competências essenciais

Capacidade de escolher, de optar: 

decisão e negociação

quando o barco está afundando, não se convoca uma reunião  dá-se a ordem

para negociar ou mandar é preciso ter certeza

que existem técnicas para escolher

defina o que realmente precisa, e não apenas encontre 
opções avalie com a cabeça e com o coração estabeleça o 

que pode perder
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Capacidade de Controle das emoções e das situações

gestão de pessoas e projetos

quem não se controla ... não controla nada...

nem ninguém

se controlar ... não é não sentir....

é aprender a resignificar os fatores disparadores

aumentar a auto - estima e o auto – controle

é usar o sentimento

desenvolva as competências essenciais
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desenvolva as competências essenciais

Capacidade de ter empatia

habilidade de comunicação
de perceber a realidade e as pessoas

trabalhar em grupo, buscar apoios

Empatia:
� ser percebido (dizer o que sou !)
� perceber a necessidade (o que ele quer)
� estabelecer um “contrato”  (eu vou fazer o que você precisa)
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comunicação
Perda de Energia com:

� Erros de comunicação,
� Textos mal escritos,
� Explicações mal formuladas,
� Recados mal transmitidos,
� Solicitações mal entendidas,
� Conversações mal encaminhadas, etc...

99% dos problemas são lingüísticos

as palavras  significam   7%

o tom de voz   38%

a expressão corporal   55%

“ o erro mais comum é imaginar que se pode comunicar uma idéia com perfeição apenas 

escolhendo as palavras mais adequadas.”

“a forma é mais significativa que o conteúdo”

na comunicação
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a comunicação é muito mais eficaz

quando o corpo e a mente 

estão emitindo a mesma mensagem em sintonia.

comunicação e comportamento
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desenvolva as competências essenciais

Capacidade de influenciar 

Liderança

liderar é Compreender, Sintetizar e Expor
liderar não é dom, liderar se aprende......

liderar é influenciar pessoas para que 

desenvolvam motivação para fazer o que "deve" ser feito 

com vontade e com o máximo de seu potencial 

para atingir os objetivos compartilhados fixados
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Liderança situacional

Resiliência = o líder deve conformar seu estilo à situação e ao nível de maturidade 

dos colaboradores;

maturidade profissional; competência e experiência profissionais

maturidade psicológica; disponibilidade e vontade de assumir responsabilidades

os quatro níveis de maturidade geral do liderado; um indivíduo ou um grupo

M 1: maturidade baixa; baixa competência e experiência, pouca disponibilidade e 

vontade de assumir responsabilidades - estilo:Diretivo

M 2: maturidade média/baixa; baixa competência e experiência, mas mostra 

disponibilidade e vontade de assumir responsabilidades - estilo:Persuasivo

M 3: maturidade média/alta; boa competência e experiência profissionais, mas não 

mostra vontade de assumir responsabilidades - estilo:Participativo

M 4: maturidade alta; boa competência e experiência profissionais, e muita 

disponibilidade e vontade de assumir responsabilidades - estilo:Delegador

Hersey e Blanchard
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estilo 1

DIRETIVO

estilo 4

DELEGADOR

estilo 2

PERSUASIVO

estilo 3

PARTICIPATIVO

ação de participação
e suporte participativo

ação de persuasão
e desenvolvimento

ação de estruturação do 
trabalho e de comandoação de delegação e 

acompanhamento

M 4 M 3 M 2 M 1

colaborador 
autônomo

colaborador 
não autônomo

comportamento diretivo, conduz

comportamento 
de seleção, 
suporta

baixo
baixo

alto

alto

maturidade dos colaboradoresalta baixa

estilos de líder
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O processo decisão - ação

Decidimos 
juntos e você 

faz

Você 
decide e 
você faz

Eu decido e te 
ajudo a fazer

Eu decido e 
você faz
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desenvolva as 
competências essenciais

Capacidade de antecipar:

planejar e montar estratégias

quem não antecipa é sempre surpreendido.....

vigília estratégica: competência antecipativa

�definir o que é importante

�aprender a perceber as mensagens e as informações

�utilizando sua rede de contatos e de informações para ajudar a identificar ameaças e 

oportunidades 

�identificando fontes e pessoas com perfil antecipativo

�participando da transformação dos sinais antecipativos em decisões e estratégicas de 

negócio
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Monitoramento Estratégico: método

Criação de Sentido
(oportunidades, ameaças,

redução de incerteza)Rastreamento
(busca dos sinais)

Seleção
(filtrando sinais)

Ação

Difusão

Memória
(corpartilhamento 

e armazenamento de sinais)

Planejamento

Alvo
(Planejamento do 
Monitoramento)

Animação
(Mantendo o

Processo vivo)

O método
L.E.SCAnning®
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Como se organiza o Monitoramento Estratégico ?

Captação de 
sinais 

antecipativos

Organização dos sinais recebidos

Interpretação
dos sinais antecipativos
Criação de sentido

Uso da informação

Coordenador
do dispositivo

Equipes de Inteligência
da Empresa

Novas ações
e decisões

Planejamento Identificação de 
oportunidades e ameaças,
estabelecimento de objetivos

Rastreadores

Ambiente
Externo

Ambiente
Externo
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Empresário.wmv

http://mercadonews.inf.br/
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crise

O que o ESTADO pode fazer;

Reduzir impostos

Reduzir taxa de juros

Reduzir o compulsório

Reduzir a burocracia

Criar proteção ao emprego – recolocação profissional

Fomentar o empreendedorismo e as PME
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Fator básico da produtividade e da eficácia é a existência e 
disponibilidade de todos os recursos necessários à execução 
das atividades

desde os mais básicos (saúde, alimentação, ambiente, ferramentas

adequadas, etc) até os mais complexos (competência, auto-estima, 

condições psicológicas, etc)

sem isso .... o que se tem é frustração

Mobilizar pessoas = fazer fazer
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Fator 1: O conceito de comunidade, o sentimento de pertencer a um grupo, a 
uma equipe, a um projeto, se sentir identificados e participante das 
escolhas, das definições e das decisões.

o líder precisa criar situações que permitam que cada um dos 

membros de sua equipe, possa vincular os benefícios da ação 

conjunta com os benefícios pessoais que ele possa obter, e que 

consigam responder internamente

"o que é que eu ganho com isto?".

Mobilizar pessoas = fazer fazer
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Fator 2: A comunicação, que responde e atende a necessidade do indivíduo 

de se sentir informado, sabendo o que faz, por que faz, para quem e para 

que faz, e sobretudo, que resultados esperam do grupo como um todo e 

dele em particular. 

Para conseguir este nível adequado de comunicação é importante promover-se: 

estimulações individuais (conversa um a um) que informam e buscam reforçar o 

comprometimento, permitindo identificar obstáculos e gatilhos para a concretização 

da ação;  

estimulações coletivas (reuniões, workshops) que possibilitam que as pessoas troquem 

informações e se comprometam com a ação na frente dos colegas da equipe;

estimulações através de mídias externas ao grupo (jornais, telejornais, entrevistas 

Internet, etc…) que passam credibilidade e permitem criar e fortalecer a consciência 

do processo de mobilização.

Mobilizar pessoas = fazer fazer
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Fator 3: Que as pessoas se sintam importantes na comunidade, no grupo. 

Para isto, é fundamental que o projeto, ou a tarefa, possa ser apresentada como

uma “missão” no qual o participante possa se identificar com a figura do "herói",

ou seja, que ele possa passar aos outros o sentimento de que a atuação dele é

fundamental para a obtenção da vitória, dos resultados. Esta forma de raciocínio

faz parte do inconsciente coletivo. Sempre existiu nas estórias, lendas, mitos

humanos, a figura do herói que luta por causas nobres. 

Ser percebido como importante é a 
melhor das recompensas 

intrínsecas.

Mobilizar pessoas = fazer fazer
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Fator 4: A escolha e definição, clara, dos participantes da 
comunidade, do grupo. 

É ilusão tentar mobilizar pessoas que 

tem posturas e valores divergentes dos 

esperados pelo projeto e pelo grupo. 

outro mito, o dos escolhidos, nós e eles.

Mobilizar pessoas = fazer fazer
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sinergia

tomam iniciativa

não tomam iniciativa

buscam acordo

não tem proj. 

concorrente

não buscam acordo

tem proj. concorrente

engajados

opositores

revoltados

triangulo
de ouro

divididos

hesitantes

resmunguentos

passivos

Avaliação da sociodinâmica dos atores em relação a  liderança e ao Projeto

antagonismo
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Fator 5: O último e mais importante fator é: reconhecimento e recompensa.

Ele responde as fundamentais necessidades humanas; busca do prazer e evitação da dor. O 

reconhecimento da sua importância e da sua ação permite as pessoas suportarem o medo do 

desamparo (o abandono, a insegurança, o desemprego, etc).

O reconhecimento tem que ser público, tem que ser mostrado e visto, em eventos onde se possa dar 

ênfase e premiar à contribuição dos "heróis" e onde se possa manter o clima de desafio, para 

justificar novos reconhecimentos e novas recompensas. 

O reconhecimento deve ser, sempre, percebido como justo e justificado. 

Finalmente, a recompensa deve fazer sentido para o premiado, ou seja, deve

ser feita com a "moeda" que o motiva, seja ela qual for; dinheiro, status, cargo,

qualidade de vida, etc. 

Isto pressupõe que o líder esteja próximo e que conheça as pessoas.

Mobilizar pessoas = fazer fazer
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uma boa equipe

pessoas que não podem fazer parte de uma equipe de alta performance:

Livre-se dos

Preguiçosos; que falam muito, fazem pouco, vivem tendo grandes idéias, 

mas acabam sempre dando apenas boas desculpas pelo não feito.

Pretensiosos; que se crêem melhores do que são, não ouvem e não aceitam 

a opinião dos outros, e para quem a culpa é sempre dos outros.

Indecisos; que nunca decidem, que sempre brecam todo o processo em 

busca de mais detalhes, e que sempre acabam criticando quem fez 

alguma coisa.

Inadequados; que dizem o que não se deve, assediam e invadem, e sempre 

acabam criando um péssimo “clima” na equipe.
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uma boa equipe

pessoas que não podem fazer parte de uma equipe de alta performance:

Livre-se dos

Carentes Afetivos; que paralisam se não forem “carregados no colo”, que se 

sentem injustiçados se um “colega” é elogiado, que choram e perdem 

tempo dos outros. 

“Politiqueiros”; que falam demais, que julgam demais, que “fofocam” por 

tudo e com todos, e acabam desestabilizando as lideranças sem criar 

nada de volta.

Desonestos; sem ética e sem caráter, com eles tudo vai por água abaixo.

Tirando estes, todos os demais são bons parceiros de equipe. Fácil. 
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um bom chefe

antes de mais nada, torne-se a principal fonte de inspiração da equipe. 

Depois:

Não coloque na equipe mais gente do que necessário, porque bons 

profissionais apreciam mais a vida quando tem muito trabalho para fazer. 

Estabeleça padrões e expectativas bem altas, e controle de perto seu 

atingimento. Nada desmoraliza mais um chefe do que aceitar trabalhos de 

segunda classe.

Reconheça e faça festa quando sua equipe tiver um desempenho 

excepcional. Faça com que todos saibam como você ficou feliz.

Evite a rotina. Crie novos caminhos, novos desafios. Faça-os sentirem-se 

desafiados. 
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um bom chefe

Eduque, forme e promova o mais rápido possível.

Delegue. Faça-os sentirem-se úteis e importantes. Obrigue-os a 

pensar e a decidir.

Fique rouco de tanto escutá-los. Ouça os bons conselhos, bons 

palpites e boas idéias.

Consiga tirar deles tudo que eles podem dar. Bons profissionais 

adoram quando se sentem dando o máximo que podem.
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um bom chefe

Faça uma profunda avaliação de si próprio. Aprenda a respeitar seus 

limites. Nada pior que um chefe prepotente por suas 

inseguranças.

Faça sempre uma aprofunda avaliação das pessoas de sua equipe. 

Faça-os saber o que pensa deles.

Finalmente, Livre-se sempre dos maus que prejudicam e 

contaminam o desempenho da equipe. Os bons que permanecem 

adoram saber que foram os escolhidos.
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