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Delegação de Autoridade na Gestão de Negócios

Grande parte do sucesso do gerente, do líder, está em saber cercar-se das melhores pessoas e, confiando nelas, distribuir adequadamente o trabalho, retendo responsabilidades claramente diretivas. O que um gestor deve delegar às pessoas é autoridade, autonomia, para que elas possam executar e decidir, dentro dos limites e níveis de conhecimento. Nunca delegar responsabilidade, para os seus níveis inferiores, porque essa cabe ao gestor, ao chefe ( setor, divisão, departamento ), ao gerente, ao dono, enfim, a ele mesmo. Responsabilidade não se delega. Alguém tem quer ser o responsável maior numa organização, quer de fins lucrativos ou não. 

Saber dirigir é poupar o próprio tempo e com as vantagens adicionais decorrentes da delegação ser para a pessoa que conhece melhor o assunto ; porém, delegação de autoridade, nunca de responsabilidade. 

Muitas vezes observamos gerentes, donos de empresas, culpar empregados (atribuindo-lhes, portanto, responsabilidade), na frente de clientes, por resultados inadequados. Atitude completamente inadequada. Frente a clientes (internos e/ou externos), sempre, o responsável maior TEM QUE SER o dono da empresa ou o gerente da área  (quando se tratar de cliente interno). Ele TEM QUE chamar a si essa responsabilidade. Posteriormente, internamente, ele deverá analisar junto com seus funcionários, as causas da não conformidade, e tomar ações corretivas para as não-conformidades sejam minimizadas ou erradicadas. 

A delegação bem dirigida transforma a atividade de uma só pessoa em uma organização de trabalho poderosa, considerando a soma de atos bem-sucedidos em todos os departamentos e áreas. Pessoas que continuam dirigindo negócios de maneira unipessoal não estão mais sendo bem-sucedidas, comparativamente às que mudaram de estilo de gestão. O acúmulo de trabalho acaba gerando desperdício, despesas, estresse e baixa produtividade. Ouvimos, com frequência, pessoas dizerem que não se atrevem a delegar autoridade porque não encontra entre seus auxiliares quem tenha capacidade e perfil suficientes para tomar decisões. Esse não é, com certeza, o modelo de um gerente moderno, preparado para os desafios atuais. 

Muitos gerentes, chefes, gestores, donos, seja lá a posição ocupada por alguém à frente de uma organização, não conseguem ou têm extrema dificuldade para delegar, por algumas ( ou todas ) das razões abaixo :

1a. a organização não possui direção, rumo.

Não possui visão, missão, objetivos e metas desafiadoras, desdobradas pelos níveis gerenciais, chegando até os níveis operacionais de execução, quer de escritório, quer de fábrica.  

Assim, como delegar autoridade num caos ? Muitos gerentes, nessa situação, tratam de guardar suas posições, e têm medo de qualquer sombra. Fazem apenas e tão somente o que lhes é pedido. Não se aventuram, não ousam, não criam nem inovam. Em empresas com essa cultura, os empregados também não podem “pensar”, dar sugestões nem inovar. São pagos apenas para fazer aquilo que lhes é pedido. Via de regra, a culpa por qualquer erro, não conformidade, desvio, etc, nos resultados, cairá nas costas do empregado, o que impõe-lhe tremendo estresse. Muitos, por essa razão, têm medo de tentar inovar, porque pode dar errôneo e haverá a procura do culpado. As empresas perdem muito em iniciativa e criatividade,  se trabalham com a cultura do medo.    

A responsabilidade por resultados inadequados num setor, divisão, departamento, organização, tem que cair, sempre, nos ombros do gerente daquela área em questão. Um empregado poderá estar sim influenciando na qualidade dos resultados, por razões tais como :  

· não foi treinado, capacitado (mas de quem é a responsabilidade pela disponibilização do treinamento?) 

· não possui perfil adequado para aquela tarefa ; ele é e sempre foi atacante, e foi colocado para jogar no gol (novamente, de quem é a responsabilidade, se ele leva vários gols ?)

· não recebeu orientação nem diretrizes sobre como proceder em cada situação; tampouco sobre o seu nível de decisão (de quem é a responsabilidade também dessa tarefa ?)

· não recebeu nem foi informado sobre todas as áreas da empresa, suas interligações, quem faz o quê, ou seja, não conhece a empresa em que trabalha. 

2a. A área de RH seleciona pessoas sem alinhamento com os objetivos, metas e cultura da empresa.
Se um gestor, um gerente, um administrador, um chefe ou um dono de uma pequena, média ou grande organização, escolhe, seleciona, aloca pessoas (ou não orienta o pessoal de RH sobre suas vontades) inadequadas para determinadas tarefas, e isso está influenciando drasticamente nos resultados, ele é que deverá chamar a si a responsabilidade maior por tais acontecimentos. Mas, poderíamos dizer : quem faz isso em minha empresa é a área de RH. Ok. Mas se a área de RH também está selecionando inadequadamente, será que o pessoal daquela atividade tem em mãos os objetivos e metas da empresa ou da área específica, que solicitou as pessoas ? Será que a área de RH está devidamente entrosada com as demais áreas da empresa, de tal forma que estão claras as reais necessidades das pessoas, em termos de perfil e capacitação ?

Em empresas que lidam com objetivos, metas, projetos e programas estratégicos, a área de RH não deve ser delegada a pessoas sem a formação adequada. Deve haver uma sintonia muito fina entre todos os gerentes das áreas com o gerente de RH.  Quando se deseja resultados duradouros e estratégicos, não se deve selecionar pessoas com base na máxima “eu acho que fulano vai dar certo ali ou acolá”. Isso é primarismo. Diria, até mesmo, que tais práticas não são consideradas dentro da Gestão de RH. Isso não é RH. Há que se considerar a gestão do conhecimento e do capital intelectual, hoje em dia bastante internalizadas.        

Boa equipe de trabalho : diferencial competitivo

A capacidade de trabalhar em equipe é atributo específico dos humanos. Animais agem em bandos, máquinas operam em conjunto, alinhadas, mas somente o Homem pode e tem a capacidade de trabalhar em equipe, entrosada, em consenso, de forma harmoniosa, com objetivos e metas compartilhadas e internalizadas. 

Umas das diferenças entre as empresas bem-sucedidas e aquelas em dificuldades é a força do trabalho em equipe – a qualidade das equipes de trabalho, em outras palavras. Não basta colocar um “monte de gente” trabalhando junto para se dizer que há uma equipe de trabalho. Pode haver um agrupamento de pessoas, mas nem sempre uma equipe. Equipes têm que ser formadas e agir tal como acontece nas equipes de futebol, nas orquestras. Trabalho em equipe tem sido responsável pelo sucesso de um grande número de organizações, em várias partes desse planeta. Mas não é tarefa fácil. Depende de gerentes visionários. Também depende de empresas que possuam rumos, norte, direção, devidamente estabelecidos, disseminados e internalizados em todos os seus níveis hierárquicos.  

Numa orquestra, por exemplo, há um e somente um regente (o dono, vamos considerar assim). Ele possui a pauta principal do concerto. Todos estão atentos aos seus movimentos e lhe obedecem. Ninguém entra fora da hora (pelo menos espera-se que isso não aconteça).  Todos aumentam ou diminuem a intensidade de seus instrumentos, quando o “dono” assim orienta. Ele também é capaz de retirar ou colocar esse ou aquele profissional na equipe, na orquestra, em função do tipo de concerto, ou seja, dos resultados pretendidos. Bem, poderíamos ficar aqui fazendo uma série de analogias, que se encaixam perfeitamente no que pretendemos para exemplificar a importância da equipe numa organização, de quaisquer naturezas.

Alguns pressupostos administrativos são imprescindíveis para a formação de equipes produtivas. Os requisitos básicos são os seguintes :

1o. Definição clara e abrangente dos objetivos e metas de cada equipe. Claro, em harmonia com os objetivos e metas da empresa. 

2o.  Velocidade sincronizada. Se o “modus operandi” de alguém de uma determinada equipe está a mil por hora, e o de outro, a passos de cágado, então teremos problema. Alguém (o coordenador, o facilitador, o chefe, o gerente, etc) terá que ajustar isso. Quem sabe até trocando pessoas, por serem incompatíveis na equipe. Podem ocorrer também outras incompatibilidades, de outras naturezas, que não a questão de velocidade. A todas elas o gestor tem que estar atento, pois é dele a responsabilidade maior.   

3o. Comunicação compartilhada. Na verdade, aqui temos um pleonasmo, porque a palavra “comunicação” também quer dizer “compartilhar”. A equipe deve ter um idioma. Sem comunicação clara e objetiva, consensada, validada por todos, não há união em torno do que será feito, nem dos objetivos e metas a serem alcançados. Quando isso não existe, as pessoas trabalham, executam sua tarefas, atividades, mas não pense que há uma equipe. Elas fazem porque são obrigadas a fazer. Sabem que devem fazer para não perderem a posição, o emprego, enfim. Também só fazem exatamente aquilo que o chefe lhes pede. E nada mais. Mas são criativas, pode ter certeza disso. Por mais que seus “chefes” vivam brigando e gritando pela falta de iniciativa e criatividade, ninguém se arvora a fazer nada além do que é religiosamente pedido. Pode pegar fogo a 10 metros de alguém, que ele não vai apagar, porque está fora da sua área de atuação. Perde-se o sendo se equipe.    

4o. Descentralização e delegação. Onde existe poderoso chefão não há equipe. Já falamos bastante sobre isso no texto número 1, acima.

5o. Brilho coletivo. Lugar de estrela é no cinema. “Cara que adora o brilho pessoal dos refletores é uma praga que dizima qualquer equipe”. Numa equipe, digamos a do Real Madrid, há um Ronaldo que ganha mais que qualquer jogador do elenco, em função das suas habilidades. Mas, quando o time ganha, todos têm que ganhar o mesmo valor de “bicho”. Se perder, ninguém ganha  bicho. Assim também deveria acontecer numa organização. Há profissionais e profissionais, de acordo com as reais necessidades da empresa, em cada uma de suas áreas e posições da equipe. 

6o. Programa continuado de educação e treinamento. Educar cada colaborador para compreender a natureza das mudanças sócio-políticas que estão ocorrendo no mundo inteiro, e quais os reflexos diretos na vida de cada pessoa, na vida das empresas, treinar e desenvolver novas habilidades que agregam valor às tarefas e aos produtos ; enfim, essas são medidas que oxigenam a equipe e a renovam a cada dia. 

7o. Clima organizacional saudável. Nada de cultos ao poder, ritualismos, partidarismos, nem pressões neuróticas para a obtenção de resultados a qualquer custo. Para que haja equipe, o clima organizacional deve propiciar respeito, nunca o temor. Onde há medo, inexiste a criatividade, a inovação. Essas características são típicas de ambiente onde as pessoas são instadas a ousar, a pensar, a colocarem suas potencialidades para fora, sem medo de errar. O erro responsável (quando ocorrido na execução de tarefas e na direção dos objetivos e metas organizacionais) é apenas um meio de aprendizado e uma oportunidade de treinamento que se mostra. 

Imagine a nossa equipe de voley masculina, comandada pelo Bernardinho. Cada jogador daquela equipe é criteriosamente selecionado, e não há, de forma alguma, apadrinhamentos. Cada jogador é acompanhado durante todo o ano, nos torneios regionais e nacionais. Ali, cada jogador tem a sua tarefa perfeitamente definida pelo treinador, que substitui qualquer jogador, na hora que quiser, em função dos resultados pretendidos – objetivos, metas e táticas. Além disso, cada jogador recebe treinamento físico diferenciado, em função do seu papel na equipe. Ninguém chegou também com um memorando, num belo dia, e disse : “o chefe geral disse que a partir do dia “X” todos terão que saltar 0,80 metros. E ai daquele que não conseguir !”. Para todos atingirem essa marca, foi necessário, inicialmente, uma seleção extremamente rigorosa. Depois, treinamento e treinamento. Mais treinamento. O resultado ? Nós conhecemos. Bernardinho hoje participa da HSM, como palestrante.     

É assim na sua empresa ? Por exemplo, o levantador Maurício recebe treinamento completamente diferente dos demais da equipe, porque ele é o cérebro da equipe. Tem que decidir o que fazer com a bola em questão de décimos de segundo, muitas vezes enquanto a bola ainda está na quadra do adversário - isso também pode acontecer na linha de frente de uma empresa, aonde acontece o atendimento ao cliente. Funcionários bem treinados podem decidir vendas ou situações extremamente vantajosas para a empresa. Também podem não fazer quaisquer esforços para vender. Afinal de contas, não têm nada a ver com a empresa. Longe dos olhos dos supervisores e gerentes, a empresa perde muita coisa. Do contrário, será necessário extremo controle por parte de seus donos e isso custa tempo e dinheiro. Mas lembrem-se que a alma de seus funcionários jamais estará conquistada. No menor descuido, a empresa perderá. E ficam os donos “coando mosquito e deixando passar elefante”.  

Normalmente, uma etapa do treinamento do Maurício, levantador da seleção de voley, compreende a oxigenação do cérebro, coisa que não acontece com os demais jogadores, que são treinados para bater na bola, com a maior força possível, até mesmo de olhos fechados.   Porém, há um treinamento em que todos devem exibir desempenho bastante similar. Trata-se da recepção da bola no fundo de quadra, porque todos passarão por aquela área, e poderão se constituir num elo fraco da corrente, se não estiverem bem preparados. O adversário, inclusive, poderá descobrir isso logo no início da partida. Numa empresa deveria ser assim também. Há treinamentos que deveriam ser denominadores comuns para toda a equipe empresarial. Porém, por exemplo, para quem lida com clientes, além de uma seleção criteriosa, o treinamento deveria ser especial. Cliente é a razão de ser da empresa. Ou não é ? Será que na sua empresa, na linha de frente, estão sendo escaladas pessoas inadequadas, quer em termos de perfil, quer em termos de capacitação ? Quais os critérios usados para colocar pessoas na linha de frente (atendimento telefônico, pessoal, vendas, etc) ? Veja os resultados ; eles poderão mostrar muita coisa.            

Empresas sem filosofias, princípios, políticas, valores, visão, missão, objetivos, estratégias e metas não terão sucesso a médio e curto prazos. Se você não acredita, espere para ver.  Ou não evidenciarão crescimento. 

Centenas de milhares de empresas brasileiras, micro, pequenas e médias, principalmente, não possuem definições claras de rumos, divulgados para  a sua coletividade, perdendo, substancialmente, suas potencialidades de realização. A produtividade e, mais do que isso, as melhorias de produtividade, não fazem parte do seu dia-a-dia, e seus índices de lucratividade são os mais baixos possíveis, comparativamente à respectiva concorrência melhor esclarecida. Administração deveria ser assunto para profissionais especializados e competentes, tal como acontece na engenharia, na medicina e na advocacia. 

Mas, na prática, a realidade é bem diferente, e esta é uma característica do mundo dos negócios, inclusive em nível internacional. Donald Trump, por exemplo, apesar de ser incapaz de manipular/operar computadores e definir os sistemas de orçamento, custos, contabilidade, organização, métodos e processos operacionais, soube cercar-se de excelentes administradores profissionais. Assim, o que é mais importante e necessário é de sua competência ; saber negociar, ser empreendedor, enfim, ganhar dinheiro. Mas, de acordo com o crescimento da empresa, a delegação e a descentralização de poder e de iniciativa são inevitáveis (aquele lance de responsabilidade que abordei acima), e haverá dependência de muito mais gente e à distância.

É por isso que as empresas precisam definir as bases que explicam o porquê de sua criação  e  de  sua  existência  (missão),  e  por  quais  caminhos  pretendem  trilhar (estratégias e visão). Em outras palavras, quero dizer que quando uma empresa não tem definidos os seus rumos,  consubstanciados em termos de filosofias de gestão, princípios, valores, políticas, objetivos, estratégias e metas, entre os mais importantes, certamente haverá, nessa empresa, extremo sistema de controle e estresse pelos erros cometidos. E onde há controle em demasia, a criatividade das pessoas inexiste. Ninguém se mete ou se atreve a fazer nada além do que pediram para fazer. São incompatíveis. Não podem coexistir. Certa vez conversei com uma pessoa que trabalhava numa determinada loja de sapatos finos de um shopping  da Tijuca , e ouvi o seguinte : aqui é proibido até receber telefonema. Telefonar, então, nem pensar. Tudo extremamente controlado, e não se pode dar quaisquer sugestões com o intuito de melhorar o atendimento, o volume de vendas, a arquitetura da loja, ou seja, eles são auto-suficientes no que fazem, pois toda a rotina e “modus operandis” vêm pré-concebidas da direção. Cumpra-se, sem questionar !. Como utilizar o potencial das pessoas num ambiente assim ? Como falar de espírito de equipe ? Como a direção ou os seus representantes, à frente das lojas, podem tentar conquistar seus funcionários para que vistam a camisa da empresa ? Jamais conseguirão isso, jamais.  Se ainda houvesse reuniões periódicas com grupos de funcionários, onde todas essas questões pudessem ser discutidas, visando o aperfeiçoamento global, vá lá. Mas não há.  Ninguém ali foi contratado para pensar. Tempos Modernos: já vimos esse filme. 

Qual é a mensagem do dono, então, do sócio, do presidente, da diretoria da sua empresa para todos os membros da equipe ?   Se não for deles, não serve ! 

Onde estamos e o que pensam os que nos contrataram ? O que esperam de nós ? Quais os nossos desafios, objetivos, metas ? Que procedimentos temos que seguir ? Quais orientações e/ou diretrizes orientam as nossas ações e decisões ?  Estas são atribuições dos gerentes e dos donos de quaisquer organizações.

Estarão apenas interessados em ganhar dinheiro ou farão parte de suas intenções e preocupações a realização de assuntos como a imagem da empresa, sua contribuição social, o desenvolvimento de alta tecnologia, a carreira de seus colaboradores, o País, a qualidade de seus produtos e serviços, a produtividade, a diversificação, a inovação, o mercado internacional, a contribuição sociedade (empresa cidadã), a pesquisa, o crescimento rápido, o pioneirismo, se fornecedora de área pública ou privada e padrões de desempenho ?

Na verdade, ter princípios é querer levar ao conhecimento de funcionários, clientes, fornecedores e à comunidade, em geral, o quê a empresa pensa, o que ela quer ser e quais são as estratégias e ações a serem praticadas no trabalho. Estas informações constituem um documento que expressa os passos concretos, objetivos e avaliáveis, a serem dados no dia-a-dia, a fim de que eventuais distorções possam ser corrigidas em benefício de todos. Quando isso não ocorre, o que mais se vê nas organizações é a procura de culpados, o popular “caça às bruxas”. E, via de regra, a culpa sempre cai no elo mais fraco da corrente, ou seja, no empregado de chão da fábrica ou de escritório, quando deveria cair nas costas de cada gerente, subindo na hierarquia organizacional, até chegar às instâncias superiores, ao dono da mesma. Quando isso ocorrer, haverá uma empresa de verdade, na essência da palavra. A Alta Direção de uma organização é responsável pelo processo de estabelecimento, divulgação, internalização e materialização das práticas capazes de conduzi-la à sua visão ou desafios. Trata-se de algo indelegável.    

Todos devem entender princípios e filosofias empresariais, como sendo as grandes orientações, as linhas-mestras a respeito da missão, visão e do credo (valores) empresariais estabelecidos pelos dirigentes, expressando a cultura desejada, os valores principais. 

Gosto muito de um vídeo, “A Visão do Futuro”, onde vemos a importância dos rumos para a vida de qualquer organização. Eles funcionam, como nos mostra o vídeo, como a travessia de um rio caudaloso, cheio de pedras e correntezas, através de uma  corda e orientados por um ponto onde pretendemos chegar do outro lado. A corda é imaginária, nessa travessia, mas se nadarmos firmes e decididos, com os olhos fixados naquele ponto do outro lado do rio, sabendo que é ali que queremos chegar, essa vontade e decisão funcionarão como a corda imaginária. Outra coisa é começarmos a nadar, sem vislumbrarmos nada do outro lado. A correnteza vai nos levando, vamos nadando, até chegarmos a um ponto qualquer e ai estará bom para nós. Podemos até chegar ao mar....... Isso até pode dar certo, mas, empresarialmente falando, é um enorme risco. Um mínimo de organização e planejamento do futuro pode ajudar bastante.         
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