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RESUMO

A lideranca se encontra no centro de discussdes do mundo corporativo. O professor
e consultor estadunidense Jim Collins efetuou a publicagao de um livro intitulado
Empresas feitas para vencer, em que descreve um tipo de lideranca denominado
Lideranca Nivel 5. Segundo Collins (2006), humildade pessoal e extrema vontade
profissional sao as principais caracteristicas da Lideranga de Nivel 5. O estudo se
propde a pesquisar se as maiores empresas privadas brasileiras utilizam esse estilo de
lideranca. A metodologia utilizada é a pesquisa exploratéria e documental. Diante
dos dados levantados, observa-se que a maioria das empresas estudadas utiliza
um estilo de lideranga que apresenta algumas caracteristicas que se aproximam
da Lideranca Nivel 5, mas ainda necessitam de aperfeicoamento. A Ginica empresa
entre as pesquisadas que utiliza as ideias de Collins é o Grupo Pao de Agtcar, em
virtude de ter treinado seus executivos e colaboradores sobre esse estilo de gestao.
Esta é uma pesquisa que pode ser aprofundada em estudos futuros para colaborar
com meio académico e corporativo.
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INTRODUCAO

O tema lideranca se encontra no centro da discussao do ambiente corporativo
mundial. A quebra de paradigma que modificou as relagoes de trabalho e producao a
partir da metade do século passado, no qual se considera a ruptura do modelo fordista,
tornou necessario transformar a forma de conexao entre comandante e comandado.

Essa transformacao se deu em um sentido de valorizacdo da pessoa humana,
compreendendo que esse recurso essencial ndao é dotado de um preco, mas sim de
dignidade e, como tal, deve ser observado como ativo essencial de qualquer organizagao,
em especial aquelas que tém o objetivo de se tornar excelentes.

O renomado autor e consultor estadunidense Jim Collins (considerado no mundo
dos negdcios como o possivel sucessor de Peter Drucker), ao pesquisar um grupo de
empresas que obtiveram um desempenho superior a média de mercado durante um
periodo de quinze anos ou mais, encontrou um tipo de lideranga que era constante
nessas organizagdes. Em seu livro Empresas feitas para vencer (Good to Creat), Collins
(2006) detalha o estilo de Lideranca de Nivel 5 em relagao aos outros estilos existentes.

O lider de nivel 5 é aquele que prima pela exceléncia da companhia,
transformando sua ambicao e canalizando seu ego em prol de um bem comum da
corporagao (COLLINS, 2006). As principais caracteristicas desse tipo de lideranga aliam
extrema humildade pessoal a uma firme vontade profissional.

A pesquisa realizada pelo autor estadunidense centrou o foco na avaliagao
de companhias dos Estados Unidos, a partir de dados da revista Fortune. Foram
consideradas excelentes as empresas que saltaram de resultados bons para excelentes
e se mantiveram por um periodo de tempo de quinze anos ou mais com desempenho
acima da média de mercado. Nota-se que o autor utilizou de metodologia prépria, de
alto grau de complexidade e pesquisa. Dentre as ferramentas de andlise, Collins (2006)
compreendeu como aspecto importante expor a comunidade académica a forma de
lideranca encontrada nas companhias excelentes, que, em sua totalidade, apresentaram
lideres que abdicaram de sua promogao pessoal para que toda a notoriedade recaisse
sobre a empresa e, indiretamente, sobre a equipe ora liderada.

Este estudo questiona se as maiores empresas brasileiras privadas utilizam a
Lideranga de Nivel 5. Para isso, é necessario primeiramente estabelecer os critérios para
a selecdo das empresas e em seguida seleciona-las.
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1 LIDERANCA

O tema lideranca tem sido investigado e pesquisado abundantemente e de varias
maneiras. A importancia do assunto deve-se ao impacto que tem sobre as pessoas e o
atingimento dos objetivos organizacionais.

Por meio das numerosas publicagdes existentes sobre o assunto, percebe-se
que a lideranga vem sendo estudada ha muito tempo e que existem vdrios conceitos
e diferentes enfoques. Nesse sentido, é necessario definir o que é lideranga, tendo-se
em vista que as definigdes existentes sobre o tema é tao vasta quanto estudiosos que
se dedicaram a compreendé-la.

Drucker (2002) aborda a lideranga como um meio para alcancar os objetivos
ora propostos. Sendo assim, para o autor, lider é alguém que possui seguidores, visto
que, sem seguidores, ndo existem lideres. Jones e George (2008, p. 495) abordam a
lideranga como o “processo pelo qual uma pessoa exerce influéncia sobre outras pessoas
e inspira, motiva e dirige suas atividades para ajudar a atingir os objetivos de grupo e
organizacionais”.

1.1 TEORIAS DE LIDERANCA

Tratando-se de um processo de suma importancia dentro das organizagoes e
grupos sociais, a lideranca foi observada e passou por diversos estagios durante os séculos.
Antes era compreendida por uma abordagem genética em que o lider assim nascia e
nao poderia desenvolver essa habilidade. O modelo de lideranca de trago estabelecia
certas caracteristicas comuns a pessoas que chegaram a uma posicao de lider, dentre
elas estdao: a inteligéncia, a experiéncia, a autoconfianca, a energia, a maturidade e a
integridade. Aqueles que nao tinham os tragos caracteristicos nao seriam lideres. Porém,
encontrou-se certa discrepancia nos resultados, tendo em vista que ndo garantiriam a
posicao de lideranga, podendo apenas aumentar a probabilidade de alcancé-la.

Em um segundo momento, devido aos resultados incompletos do modelo de
trago, buscou-se compreender a lideranga por meio do comportamento dos lideres.
Assim, procurou-se diferenciar o comportamento dos lideres de seus seguidores e
identificou-se a consideracao e a estrutura de inicializacdo como a forma de influenciar
seus subordinados. A consideracdo, no entendimento de Jones e George (2008, p. 503),
é o “comportamento indicativo de que o gerente confia, respeita e se importa com os
subordinados”. A estrutura de inicializacao é “o comportamento que os gerentes adotam
para garantir que o trabalho seja feito, que os subordinados desempenhem suas tarefas
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de maneira aceitavel e que a organizagao seja eficiente e efetiva” (JONES; GEORCE,
2008, p. 503). Nota-se que esse modelo ja trazia a capacidade de aprendizado da
lideranca e nao apenas algo intrinseco a pessoa do lider.

Apbs as caracteristicas e o comportamento ndo satisfazerem as necessidades de
explicacdo da lideranga, foi trazido a luz do debate o contexto ou a situacao em que a
lideranga estd inserida. Nesse aspecto, destaca-se o modelo contingencial de Fred E. Fidler,
que procurou determinar porque existem lideres especificos para cada situagao, certas pessoas
destacam-se em alguns momentos e sucumbem em outros posteriores. Utilizou-se, para
isso, de estilos de lideres, seguindo caracteristicas pessoais, e determinou-se que ha aqueles
que sdo voltados a estabelecer bons relacionamentos com os subordinados, e, por outro
lado, aqueles que seriam orientados para a realizagao das tarefas JONES; GEORGE, 2008).

Segundo Newstrom (2008), o modelo contingencial de Fiedler baseia-se na
distingdo entre a orientagao para a tarefa e a orientagao para o funciondrio, bem como
sugere que o estilo mais apropriado de lideranga depende da situacao geral mostrar-se
favoravel, desfavoravel ou em um estagio intermediario na relagao lider — membro.

Outro modelo situacional, apresentado pelo pesquisador Robert House, foi a
Teoria do Caminho-Objetivo, embasada na Teoria da Expectativa da Motivagao. Para
Jones e George (2008, p. 509), a Teoria Caminho-Objetivo:

[...] propbe que os lideres sdo capazes de motivar os subordinados identificando seus
resultados desejados, recompensando-os pelo alto desempenho e pelo cumprimento
dos objetivos de trabalho com esses resultados desejados e esclarecendo quais
caminhos levam ao cumprimento dos objetivos de trabalho.

Também merece destaque no modelo Contingencial, o de Substituto da
Lideranga, o qual determina que, por vezes, a lideranga era desnecessaria, pois os
proprios liderados ou mesmo a situacao atuariam em substituicdo ao lider. Segundo
Newstrom (2008, p. 171), “um lider também pode carecer dos tragos, do conhecimento
e das capacidades, necessarios para desempenhar efetivamente tais papéis, ou até
mesmo nao estar presente em todas as ocasides”.

Na década de 1980, surgiram as teorias neocarismaticas, quando apareceu a
figura do lider carismatico com olhar essencialmente positivo das situagoes e como elas
poderiam contribuir para o desenvolvimento organizacional.

A Lideranga Transformacional estd entre estas teorias e afirma que o lider
transforma os subordinados de forma que estes se conscientizem da sua importancia
e do seu desempenho na organizacao e, além disso, de que ndo somente o seu
desenvolvimento é importante: aprendem a pensar na organizagao e nao apenas em
seus proprios interesses e necessidades (JONES; GEORGE, 2008).
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Ainda nesse modelo, ha a Lideranga Transacional, na qual a forma encontrada para
motivagdo é a recompensa pelo desempenho. Nota-se que os fatores preponderantes
sao mecanismos externos a capacidade do lider. Porém, conforme os mesmos autores,
essas teorias, por muitas vezes, sao utilizadas concomitantemente para influenciar nos
resultados da organizacao (JONES; GEORGE, 2008).

Também se percebe que ha um esforgo para que se possam aliar os objetivos da
empresa aos interesses do individuo. Nesse contexto, Collins (2006, p. 42) apresenta o
conceito da Lideranca de Nivel 5: “os lideres nivel 5 canalizam as necessidades do seu
ego para longe de si mesmos e na direcao da meta maior, que é construir uma empresa
que prima pela exceléncia”.

O autor estabelece uma hierarquia de competéncias dos executivos em cinco
niveis, conforme demonstra a FIG. 1.

FIGURA 1 - Hierarquia de nivel 5

Executivo de nivel 5

Constroi exceléncia duradoura, por meio de uma mistura
paradoxal de humildade pessoal e forga de vontade
baseada no profissionalismo.

Lider Eficaz

Catalisa o comprometimento com uma visdo clara e
forte, bem com a busca vigorosa dessa visao, estimulando
padroes mais elevados de desempenho.

Gerente Competente

Organiza as pessoas e 0s recursos na diregdo da busca
efetiva e eficiente de objetivos predeterminados.

Membro Colaborador da Equipe

Contribui, com suas capacidades individuais, para que
sejam atingidos os objetivos do grupo, e trabalha de forma
eficaz com outras pessoas, numa atmosfera de equipe.

Individuo Altamente Capacitado

Faz contribui¢bes produtivas por meio do talento, do
conhecimento, das técnicas e dos bos habitos de trabalho.

FONTE: Collins (2006, p. 42)

Segundo Collins (2006), as principais caracteristicas do lider de nivel 5 sao: a
vontade profissional e humildade pessoal, resumidas no quadro a seguir.
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QUADRO 1 - Resumo: os dois lados da lideranca de nivel 5

Vontade profissional

Humildade pessoal

Gera resultados extraordinarios — é um verdadeiro
catalisador, na transigdo de empresa boa para
empresa excelente.

Demonstra determinagao inabalavel de fazer tudo o
que for necessdrio para gerar os melhores resultados
de longo prazo, nao importa o grau de dificuldade.

Estabelece o padrao para construir uma empresa
excelente e duradoura e ndo investe em nada menos
do que isso.

Olha no espelho, e ndo na janela, na hora de atribuir
responsabilidade por resultados ruins; jamais pde a culpa
nas outras pessoas, nos fatores externos ou no azar.

Exibe uma modéstia irresistivel, evitando siste-
maticamente a adulagdo publica; jamais fica se
vangloriando.

Age com determinacao silenciosa e calma; para
motivar, confia principalmente em padrdes inspirados
e ndo num carisma inspirador.

Canaliza sua ambicao na empresa, ndo em si mesmo;
prepara seus sucessores para um éxito ainda maior
que o dele, na geragao seguinte.

Olha najanela, e ndo no espelho, na hora de atribuir
o crédito pelo sucesso da empresa —a outras pessoas,
a fatores externos e a boa sorte.

FONTE: Collins (2006, p. 62)

Collins (2006, p. 62) afirma que:

A grande ironia é que o espirito e a ambigao pessoal que, em geral, elevam as pessoas

a posicoes de poder, se opdem diametralmente a humildade exigida de uma lideranca

de nivel 5. Quando a gente combina essa ironia com o fato de que os conselhos

de administragdo quase sempre trabalham com a falsa premissa de que precisam

contratar um lider egocéntrico e poderoso para tonar uma organizagdo excelente,

logo conseguimos saber por que raramente vemos lideres de nivel 5 a frente de

nossas instituicoes.

A Lideranga de Nivel 5 apresentada por Collins tem caraceristicas préprias. Para

a sua verificagdo nas empresas brasileiras, primeiramente foi necessério buscar critérios

para a escolha detalhada na metodologia.

2 METODOLOGIA PROPOSTA

A metodologia utilizada foi, inicialmente, a pesquisa exploratéria e, a partir dos

dados pesquisados, a documental e a descritiva. As pesquisas exploratéria e bibliogréfica

serviram de base para a compreensao sobre o assunto.

Para que este estudo fosse valido, tornou-se necessério determinar quais sao as

maiores empresas privadas brasileiras. Na busca dos critérios para escolha das empresas,

foi encontrado uma metodologia que a Faculdade Fipecafi (Fundagao Instituto de

Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras) utiliza em conjunto com a revista Exame
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para compor a publicagao do anudrio Maiores e Melhores, que vem sendo feito desde
1995 e tem alto rigor técnico. Essa revista e a publicagdo do anudrio passaram a servir
de base para o inicio da escolha das empresas.

Escolheram-se como critérios para a selegao das empresas os seguintes itens:

a— As trés primeiras constantes na lista das maiores empresas brasileiras privadas,
em Rentabilidade do patriménio ajustada da revista Exame, no periodo de 2000 a 2014,
sobre os dados levantados nos anos anteriores, 1999 a 2013.

As empresas selecionadas devem ter Rentabilidade do patrimonio ajustada acima
de 5%, ou seja, acima da média de mercado no periodo de quinze anos (1999 a 2013).
Devem constar todos os anos deste periodo na lista e simultaneamente ter rentabilidade
do patrimoénio ajustada acima de 5%.

b — As trés empresas dentre as cinquenta primeiras constantes em todos os anos na
lista das maiores empresas brasileiras privadas da revista Exame nos anos de 2000 a 2014.

¢ — Uma empresa privada importante e destacada no mercado brasileiro e com
representatividade mundial.

Depois de constituida a lista das empresas, fez-se necessario um aprofundamento
sobre este tipo de lideranga nestas organizagoes para cumprir com o objetivo da pesquisa.
O estudo utiliza a pesquisa documental, entrevistas, artigos, sites, publicagdes e filmes
divulgados para o levantamento de dados.

3 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Ap6s a utilizagao dos critérios de escolha para a selecdo das empresas, elencados
na metodologia, e efetuada a pesquisa, obteve-se:

No item “a”, descrito na metodologia utilizada, as empresas que constam
simultaneamente na publicacdo da revista Exame Maiores e Melhores de 2000 a 2014
com Rentabilidade sobre o Patrimdnio ajustada sao: Rede (antiga Redecard) , Cielo,
CBMM Companhia Brasileira de Metalurgia e Mineragao.

TABELA 1 — Maiores empresas em Rentabilidade sobre o Patriménio ajustada de 1999 a 2013

Empresa | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Rede 63,3| 646 | 66,6 | 64,6 | 78,5| 80,7 | 83,2| 86,6 | 59,1| 70,3 | 67,2| 49,6 49,8 | 12,2| 109
Cielo 57,1| 476| 37,5| 352| 16,3| 40,1 | 73,5| 64,6 | 94,3 | 69,9 99,8 | 69,8 61| 63,6 51,2
CBMM | 38,4 30,7 26,3 | 21,7| 355| 24| 27,9 33,2 45,6 53,1 | 51,1 | 52,7| 50,4| 59,5| 47,2
FONTE: Exame (publicagbes de 2000 a 2014 — com dados dos anos anteriores)
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No item “b”, as trés empresas privadas (entre as cinquenta primeiras) que
simultaneamente constaram, entre os anos 2000 a 2014, no critério exceléncia
organizacional, foram selecionadas e estao demonstradas no quadro a seguir.

QUADRO 2 — As maiores empresas privadas brasileiras de 1999 a 2013

Razao Social Nome Setor
Companbhia Sidertrgica Nacional CSN Siderurgia e Metalurgia
Casas Bahia Comercial Ltda. Casas Bahia Varejo
Gerdau Gerdau Siderurgia e Metalurgia

FONTE: Revista Exame (de 2000 a 2014)

Quanto ao item “c”, selecionou-se como empresa privada importante e
destacada no mercado brasileiro a maior varejista do Brasil, segundo Instituto Brasileiro
de Executivos de Varejo e Mercado de Consumo — Ibevar (2014), o Grupo Pao de Aglcar.

3.1 ANALISE DAS EMPRESAS CONSTANTES NO ITEM “A”

3.1.1 Rede

A Rede® é uma empresa que foi fundada em 1996 e é responsavel pela captura,
transmissao e liquidacao financeira de transagbes com cartdes de crédito, débito e
beneficios. A empresa é focada em valorizar seus colaboradores e, como consequéncia
disso, repercute no desempenho organizacional e também tem sido reconhecida entre
as 100 Melhores empresas para vocé trabalhar desde 1999 pela Revista Exame.

Outro fato importante para este estudo, pois constitui uma caracteristica da lideranga
de nivel 5, foi abordado por Santos (1999 apud MORAES; CERQUEIRA, 2006, p. 83):

Um dos principais valores da Redecard é a capacidade de buscar resultado.
A determinagao. Existem pessoas na Redecard que tém uma disciplina, uma
determinagdo, uma vontade de atingir objetivos que é fascinante. E para isso
elas tém que aprender — e isso traz um outro valor; a humildade de aprender.

A geréncia média da Rede é constituida por profissionais jovens, técnicos, capacitados
e que trazem resultados. Em 2011, a Rede fez parte do ranking das 150 Melhores Empresas
para Trabalhar no Brasil do Guia Vocé S/A Exame, sendo uma das empresas que mais investem
na equipe de funciondrios. Entre os pontos avaliados, foi destaque o trabalho de gestao e
desenvolvimento de liderancas, com as iniciativas Academia de Lideres e Avaliacao 360° e
a aprovagao dos lideres por 87% dos funcionarios (REDE, 2015).

3 Aempresa Rede é a antiga Redecard.
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Comparando-se as varias declaragbes dos executivos, observou-se varias
caracteristicas de lideres de nivel 5, tais como: determinacdo, vontade de atingir
objetivos, humildade para aprender, bem como trabalho de gestao e desenvolvimento
de liderancas. Isso demonstra que a Rede é uma empresa que se aproxima muito do
estilo de lideranga de Collins (2006). Entretanto, os dados levantados, embora sejam
relevantes por si s, ndo sao suficientes para comprovar a lideranga de nivel 5.

3.1.2 Cielo

Com a Missao de “Ser a referéncia internacional em solugoes transacionais e
servigos de rede” (CIELO, 2015), a Cielo € a lider do setor de cartdes de pagamento no
mercado brasileiro com mais de 1,6 milhao de clientes ativos como pontos de venda
utilizando os servigos que a companhia oferece. Atualmente, sob a liderangca de Romulo
de Melo Dias, a companhia tem como valores incentivar os colaboradores a ter atitude,
espirito de equipe e a paixao pelo que faz (CIELO, 2015).

Quando se observa especificamente a gestao de pessoas, verifica-se a existéncia
de um 6rgao colegiado para promogao de boas préticas de Recursos Humanos. O Comité
de Pessoas da Cielo atua como 6rgao consultivo que auxilia em questoes:

[...] referentes ao desenvolvimento organizacional, planejamento e desenvolvimento de
pessoas, remuneracao e beneficios dos funcionarios e administradores da Companhia,
de forma a compatibilizar as suas praticas com as do mercado, visando assegurar a
atragao e retengdo dos melhores profissionais disponfveis no mercado e o continuo
desenvolvimento dos recursos humanos da Companhia (CIELO, 2014).

Essas praticas refletem na avaliagdo da companhia por parte dos funcionarios.
A Cielo é uma empresa recorrente na lista das melhores empresas para se trabalhar da
revista Vocé S/A. Em 2014, foi a lider no segmento de bancos e servigos financeiros,
obtendo nota 79,5 na qualidade de gestdao de pessoas, e a nota 86,8 em Lideranca.
Ainda cabe ressaltar que a Cielo esta na lista citada desde o ano 2000, por 14 anos
consecutivos (VOCE S.A., 2014).

Confirmam-se esses indices quando se busca a avaliagdo da empresa no site
Indeed, o maior portal mundial para busca de empregos e auxilio no recrutamento.
Nesse site, estao dispostas avaliagoes de colaboradores e ex-colaboradores, alcangando
grau 4,5 estrelas de 5 possiveis, tendo sempre comentdrios positivos a respeito da Cielo
(INDEED, 2015).
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Quando se procura por caracteristicas da Lideranca de Nivel 5 na Cielo, encontra-se
na figura do Diretor Executivo da Companhia, Romulo Dias, tracos que ensejam essa
modalidade de gestao de pessoas. Nota-se isso em sua declaracao na entrevista concedida
ao Portal de Economia do site Terra que: “é objetivo da Cielo sempre fazer tudo bem
feito, algo compardvel a caracteristica de forca de vontade”. Também ressalta que se deve
sempre mexer com o time, sendo as pessoas o principal ativo da empresa — algo que
pode ser encarado como uma caracteristica de humildade, tendo em vista que projeta
sobre o time o sucesso da companhia e também como um lider inspirador, dotado de
forca de vontade para alcangar os objetivos tragados pela empresa (DIAS, 2013).

Pode-se considerar que Dias vai de encontro com parte das caracteristicas
dispostas por Collins (2006), pois os resultados da Cielo, tanto no aspecto financeiro,
conforme se demonstrou na primeira parte desta pesquisa, como no aspecto de lideranca
e gestdo de pessoas, pelos dados colhidos e analise de documentos em ambiente virtual.

Embora nao haja mencao direta aos ensinamentos de Collins (2006), percebe-se
que ha certa convergéncia na atuagao e na propagacao de suas ideias por parte de
Romulo Dias, diretor-presidente que tem demonstrado caracteristicas de trabalho em
equipe e foco no engajamento emocional das pessoas com os objetivos da companhia.
Ele também tem declarado que é necessario que exista um alinhamento, mesmo com
opinides distintas, para que haja crescimento, ouvindo a todos (DIAS, 2012). Por essa
colocagao, mais uma vez se comprova que na Cielo, mesmo sem uma informacao
efetiva de que se trata de Lideranca Nivel 5, ha uma tendéncia de aproximagao com as
nogoes aplicadas por Collins (2006), em especial no foco dos objetivos da empresa em
detrimento aos préprios e na forca de vontade, ou seja, fazer aquilo que precisa ser feito.

3.1.3 Companbhia Brasileira de Metalurgia e Mineragao (CBMM)

Fornecendo 85% do Niébio* que o mundo consome, a CBMM possui resultados
financeiros de destaque por 15 anos consecutivos na lista das Maiores e Melhores da
revista Exame (CBMM, 2015).

Controlada pelo Grupo Moreira Salles desde 1965, também proprietdrio do
Unibanco, a Companhia auxiliou no desenvolvimento de tecnologias e aplicagoes do
niébio desde sua extracao até seu beneficiamento e processamento para que tal metal
seja vendido com alto valor agregado aos clientes, em especial, no mercado externo.

* Nidbio é um metal importante para produgao de ligas metdlicas mais eficientes.
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Conduzida pelo Engenheiro Metaldrgico Tadeu Carneiro, seu diretor-presidente,
a CBMM é reconhecida como empresa modelo do setor da industria extrativista, pois
alia excelentes resultados técnicos e financeiros a um alto comprometimento com o
desenvolvimento socioambiental, algo raro nesse setor industrial.

Quando se observa a modalidade de lideranca utilizada na Companhia,
percebe-se aproximagao com modernas técnicas de gestao de pessoas. Tadeu Carneiro
foi agraciado pela Federagao das Industrias do Estado de Minas Gerais com o titulo de
Industrial do Ano 2015 pelos feitos realizados na empresa. Em seus agradecimentos,
destacou os objetivos da companhia e, principalmente, dividiu seu prémio com os
colaboradores da CBMM (FIEMG, 2015). Nota-se nessa atitude um comportamento
alinhado com a Lideranga Nivel 5, em especial, nas caracteristicas de humildade pessoal
e o compartilhamento do sucesso com seus liderados.

2

Outro aspecto importante relacionado a humildade é observado quando
Carneiro demonstra seu entendimento sobre a necessidade de convivéncia harmoniosa
entre a Companhia e a comunidade que esta inserida. Salienta o executivo que “Se a
comunidade nao se orgulha de ter a sua empresa como parte dela, de nada adianta
obter qualquer licenca para operar” (CARNEIRO apud MORAIS, 2012).

Embora ndo haja mengao direta as disposi¢des de Collins (2006), observa-se
na Companhia Brasileira de Metalurgia e Mineragao certos aspectos de um Lider nivel
5. Ha em seu diretor-presidente a caracteristica de valorizagdo de seus colaboradores
quando atribui a eles o sucesso adquirido pela companhia e, consequentemente, por
seu prémio citado. Paralelamente a isso, pode-se perceber a humildade pessoal como
caracterfstica do lider dessa empresa.

Cumpre-se, no entanto, ressaltar que, embora haja certa aproximagao com os
preceitos do Lider Excelente, ndo se observou em qualquer momento a citacao direta
a essa doutrina de lideranca.

3.2 EMPRESAS CONSTANTES NO ITEM “B”

Embora as empresas CSN e Gerdau constem na lista das trés empresas privadas
entre as cinquenta primeiras que simultaneamente constaram de 1999 a 2013 no critério
“exceléncia organizacional” da revista Exame, em virtude de ndo conseguirem sustentar
os desempenhos, passaram a ser excluidas do estudo.
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3.2.1 Casas Bahia

A empresa é uma rede que comercializa eletrodomésticos, eletroeletronicos,
moveis e utilidades domésticas. A marca é administrada pela Via Varejo, uma das
maiores varejistas de eletroeletronicos do mundo. A sede administrativa esté localizada
em Sao Caetano do Sul e tem cerca de 55 mil funciondrios, 650 lojas distribuidas em
18 Estados (CASAS BAHIA, 2015).

A venda de eletros a prazo, mais o marketing agressivo e a popularidade da
rede com o consumidor de baixa renda acabou determinando o sucesso da empresa
administrada por Samuel Klein e seu filho mais velho Michel Klein.

O grupo Casas Bahia fez, em 1999, uma fusdo com o Grupo Pao de Acucar. Esse
novo conglomerado passou a ser o maior do varejo brasileiro.

Administrada de forma tradicional e tendo a frente da gestao Samuel Klein, com a
utilizagdo da estratégia de baixo custo, tornou-se uma poténcia. No tocante a Lidenga de
Nivel 5, as publicagdes encontradas sobre as Casas Bahia ndo demonstram proximidade com
as ideias de Collins, principalmente pelo modelo de gestao tradicional e formal utilizado.

3.3 EMPRESA CONSTANTE NO ITEM “C”

3.3.1 Grupo Pao de Aglcar

Abilio Diniz, durante o periodo de tempo em que esteve a frente do Grupo Pao
de Aclcar, identificou-se com os principios de Jim Collins quando leu o livro, Good to
Great, em 2005, publicado no Brasil com o titulo Empresas Feitas para Vencer. Em 2010,
os onze principais executivos do Grupo Pao de Agticar foram para um encontro com Jim
Collins, em Boulder, no Colorado. A intencdo da viagem aos Estados Unidos era treinar
o time com as ideias de Collins para melhorar ainda mais o desempenho da empresa.
Os executivos trabalharam em conjunto com Jim Collins durante dois dias (REVISTA
EXAME, 2010). Em entrevista a UolMais (2010), Diniz afirmou que o evento trouxe
mais convicgao as ideias da empresa, aos valores, bem como grande oportunidade para
crescer, fortalecer a humildade, o respeito, a perseveranga, a determinagao e a disciplina.

Collins, durante as discussdes com o grupo de executivos, aconselhou a pesquisar
se pelo menos 95% dos cargos-chave da empresa estavam com as pessoas certas. A
reavaliacao feita na empresa durou dois meses e resultou em mudangas radicais. O
que passou a ser enfatizado foram as caracteristicas do lider de nivel 5. Em novembro
do mesmo ano, Jim Collins veio até o Grupo Pao de Aclcar, onde discursou por duas
horas para treinar mais 400 funcionarios.
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Nesse mesmo més, a empresa concluiu a avaliagdo de 1200 gerentes de rede e
de posse do perfil de cada um passou a ser considerado para as promogoes.

Sobre o tema abordado na palestra, Diniz (2012) afirma que:

Durante quase duas horas, ele [Collins] compartilhou com 400 colaboradores um
pouco da sua experiéncia.

A primeira coisa que ele [Collins] reforga é que a maior forga de uma corporagao sao
as pessoas que trabalham nela. Segundo Collins, tudo comega com um tipo especifico
de lideranga. Ele confessa que no inicio de seu trabalho nao estava interessado nos
lideres, mas seu interesse estava direcionado para a trajetéria das grandes companbhias.
No entanto, Collins se deu conta de que nado podia ignorar os lideres a frente dessas
empresas, uma vez que essas pessoas tinham algumas caracteristicas especiais que
as diferenciavam das demais. A esses lideres, Collins chama de executivos nivel 5.

De forma resumida, ele diz que além de acumular capacidades individuais, coletivas,
administrativas e de lideranga, o lider nivel 5 deve ter humildade, determinagao
e ambigdo. E ao expor essas caracteristicas, ele observa duas coisas: primeiro, a
humildade ndo pode ser confundida com fraqueza. A humildade da qual ele fala é
no sentido de saber ouvir com serenidade. Em segundo, a ambigao aqui tratada nao
esta voltada para beneficio préprio. Ou seja, o lider nimero 5 foca sua gestdo Gnica
e exclusivamente no crescimento e sucesso da empresa.

Collins ainda afirma que se um lider pudesse escolher somente uma habilidade para
possuir, ele deveria escolher a capacidade de decidir corretamente sobre as pessoas.

a pratica da famosa frase “coloque as pessoas certas no 6nibus e depois deixe-as
E tica da f frase “col t b d d
decidir para onde ir.

Com a implantagao das ideias de Collins (2006) houve uma reviravolta no modelo
de gestdao que tornou o Grupo Pao de Aclcar lider de mercado e um dos maiores
conglomerados do mundo. Pestana (2014 apud DINO, 2014), ex-CEO da empresa,
afirma sobre a época de mudangas na empresa: “Passamos a ser focados em gente,
criando um ciclo de alta performance com pessoas vivendo e compartilhando valores
e atitudes”. Em 2014, o Grupo Pao de Aclcar teve um crescimento médio de 21%
e uma queda de 0,25% no endividamento. O Ebitda (lucro antes de impostos, juros,
depreciagao e amortizagao) alcangou R$ 4,487 bilhoes.
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CONCLUSAO

O estudo buscou verificar se as maiores empresas privadas brasileiras utilizam a
Lideranga de Nivel 5, apresentada pelo professor e consultor Jim Collins.

Para pesquisar a Lideranca de Nivel 5 nas maiores empresas privadas brasileiras,
encontrou-se um dificultador, pois todas as empresas sao de grande porte e nao estao
abertas a participagdo em pesquisas académicas.

Ap6s a coleta de dados, verificou-se que a maioria das empresas pesquisadas
tendem a estar proximas da utilizagao da Lideranca de Nivel 5, apresentando varias
caracteristicas desta, porém nao preenchem todos os seus requisitos, conforme
demonstrado no QUADRO 1.

Utilizando-se do QUADRO 1, hierarquia de nivel 5, percebe-se que a maioria
das empresas pesquisadas utilizam a lideranga de nivel 4 com algumas caracteristicas
de nivel 5. Apenas uma das empresas selecionadas, o Grupo Pao de Actcar, implantou
a Lideranga de nivel 5, em 2010, quando Abilio Diniz estava a frente da gestao, sendo
esta utilizada até os dias de hoje.

Esse fato tem impactado significativamente no desempenho econémico e
financeiro da empresa.

Uma das justificativas para que as empresas privadas brasileiras nao utilizem a
lideranca de nivel 5, se deve ao fato da opcdo pelo modelo tradicional de gestao pela
maioria das organizagoes. O outro fator observado e nao menos importante € a falta de
conhecimento de modelos mais modernos de gestao e a sua aplicagao.
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