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O Que é o Grid®?

Um Usuario de Longa Data Define a Experiéncia Grid

Por Doug McQueen*

Grid de Lideranga, em termos simples, ¢ um semina-
Orio intenso e poderoso. Mas que tipo de seminario?
Por um lado, ¢ um seminario para desenvolver habilidades
de lideranga. Por outro, ¢ um seminario para lidar com a
mudanga. Alguns pensam nele como um semindrio que
ensina como criar equipes mais eficazes. Outros o véem
como uma grande atividade de comunicacdo. Na verdade,
ele é tudo isso. E por isso que o Grid de Lideranga perma-
nece popular ha 40 anos, ajudando organizagdes em mais
de 40 paises e em 17 idiomas a construirem relacionamen-
tos excepcionais € uma cultura organizacional adequada.

Fundado pelos aclamados pioneiros do desenvolvi-
mento organizacional Drs. Robert R. Blake e Jane S. Mou-
ton, o Grid ¢ fundamentado em 45 anos de pesquisa e
experiéncia na area do comportamento humano. Somente
no ano passado, mais de 700 organizacdes e 250 empresas
multinacionais vivenciaram a paixao do Grid por pessoas
e resultados.

A abordagem Grid para fazer mudangas positivas na
cultura de uma organiza¢ao ndo ¢ meramente para instruir
participantes nas habilidades necessarias para exercer o
desempenho excepcional, mas também para implantar
comportamentos em um ambiente de aprendizagem unico
e intenso. Ao final de um Seminario Grid, crescimento
pessoal e mudancgas positivas ja ocorreram e os partici-
pantes se tornaram pessoalmente comprometidos com o
valor dos principios Grid.

A experiéncia Grid é poderosa,
ela ndo produz somente seguido-
res, mas entusiastas com uma
paixdo pela exceléncia
organizacional.

Pode o Seminario Grid de Lideranca ser modifi-
cado para melhor se adequar as nossas agendas
ocupadas?

Em fungio de sua duragdo — quatro dias — as organi-
zagOes ficam geralmente relutantes em explorar seus
beneficios. Tais organizacdes querem que o Seminario
Grid de Lideranca seja encurtado, ou oferecido em
“pedacos” durante varias semanas. Na verdade, o Grid ja
foi um seminario de duas semanas! Do comego dos anos
60 até o final dos anos 90 era um seminario de cinco dias
e meio. Pesquisas e desenvolvimento extensivos reduziram
o seminario a duracdo minima possivel para a producao de
seus resultados unicos.

Em uma era de ganhos de curto prazo, solugdes rapidas
e teoria gerencial “do dia”, um seminario de quatro dias
que esta no mercado desde o comeco dos anos 60 parece
ndo ter espaco nas organizagdes contemporaneas. Mas
quanto mais se aprende sobre a eficacia individual e orga-
nizacional, mais se torna evidente a qualidade atemporal
do Grid.

Ironicamente, muitos seminarios mais ‘“modernos”
incorporam muitos dos principios Grid, mas tentam trans-
miti-los de forma menos intensa e em menos tempo. Os
participantes do Grid acreditam que, na maioria dos
casos, o impacto duradouro de tais seminarios foi menos
substancial que o do Grid.

Nos Estados Unidos, em 2003, ocorreu um fendmeno
estranho. Enquanto o desemprego aumentou significativa-
mente, a produgdo também aumentou. A principio, a
geréncia americana creditou isso ao aprimoramento dos
processos. Mas um exame mais detalhado revelou que a
causa era o suor e o esfor¢o dos funcionarios americanos
que estavam trabalhando 50 e até 60 horas por semana.

Tentar manter a produgdo com uma forca de trabalho
menor afetou alguns paradigmas. A geréncia desenvolveu
uma mentalidade de que os funcionarios ndo podem ser
poupados para nada além do que a tarefa. Infelizmente,

*Doug McQueen foi Diretor de Desenvolvimento Gerencial da American Electric Power Company, em Columbus. Ohio. Essa empresa de
energia € uma das maiores do mundo, com 20.000 funcionérios. Embora tenha se aposentado recentemente, ele ainda é consultor da
empresa em associacdo com Tory Herring, do Leadership Partners em Birmingham, Alabama. O Sr. McQueen é atualmento o diretor do
Centro de Desenvolvimento de Lideranca na Universidade do Mississippi e esta envolvido em esforgos para criar um programa de lideranga
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isso inclui o tempo necessario para desenvolver funciona-
rios e lideres, a menos que possa ser feito em “pedaci-
nhos” ou alguma outra forma que nao leve muito tempo.
A maior barreira a implementacdo ampla do Grid de
Lideranga sdo os quatro dias intensos necessarios para que
o seminario alcance suas metas. Devido a esse formato
Unico, as metas desse seminario ndo podem ser alcancadas
em menos de quatro dias. Obter a aceita¢do desse fato por
parte de alguém que ainda ndo participou do seminario ¢
uma tarefa ardua. Experiéncias passadas geralmente mol-
dam o valor percebido de semindrios gerenciais, bloque-
ando a compreensao de como o Grid pode ser unico.
Enquanto ¢ dificil explicar a necessidade de qua-
tro dias intensos, talvez as seguintes distin¢des
sobre o Seminario Grid ajudem:

m O seminario nao ¢ estruturado para simples-
mente partilhar informagdes, mas sim para
provocar nos participantes um desejo genuino
de mudar seus comportamentos, ja durante o
semindrio.

m Ele elimina a auto-ilusdo sobre o estilo de
lideranga dos participantes e oferece compor-
tamentos mais eficazes.

m Ensina mais do que apenas como liderar com
eficacia. O Grid também aborda como:

= Administrar conflitos

= Aprimorar a tomada de decisdo e a solug@o
de problemas

= Administrar reunides de forma eficaz
= Construir uma equipe melhor

= Obter a melhor resposta ao invés de simples-
mente uma resposta adequada

= Ser um membro de equipe mais produtivo
= Comunicar-se eficazmente

= Administrar mudancas de forma eficaz

Quais sdo os Principios Grid?

Quando Blake e Mouton desenvolveram o Seminario
Grid, eles o basearam em um modelo que chamaram de
“Trés R’s do Trabalho em Equipe”. O modelo ¢ apresen-
tado nas figuras a direita.

O pressuposto basico ¢ que o processo de converter 0s
recursos disponiveis na equipe (habilidades naturais,
experiéncia, entusiasmo, educagdo e treinamento) em
resultados maximos (novos produtos e servigos, aprimo-
ramento de processos, economia e lucro) depende funda-
mentalmente da qualidade dos relacionamentos. Com o
foco nos bons valores de relacionamentos humanos para a
eficacia organizacional, Blake e Mouton identificaram
sete habilidades fundamentais de relacionamento:

O Que é o Grid®?

Recursos

aptiddes inatas, habilidades,
experiéncia, entusiasmo,
educacéo, treinamento

Critica
Iniciativa
Investigacdo
Posicionamento

Tomada de Decisao

Resolugao de Conflitos

m Readaptabilidade

Eles acreditavam que sempre que uma organizagao
ignora a aplicagdo das sete habilidades R2, ela ndo atinge
resultados maximos.

Os trés Rs do Trabalho em Equipe

12

Relacionamentos
qualidade e eficacia da critica,
iniciativa, investigacéo,
posicionamento, tomada de deciséo,
resolucao de conflitos, e
readaptabilidade

R
9,1 3

Resultados

novos produtos, lucros,
expansdo, rotatividade de pessoal,
participagéo no mercado

Trabalho Ineficaz em Equipe

Resultados
Reduzidos

"“.\_ R
\ "3

3
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Recursos

®

Relacionamentos
conflitos ndo resolvidos, competigdo destrutiva
criatividade reprimida, sonegacéo de informagdes,
politicagem

Muitas organizagdes ignoram o desenvolvimento das
habilidades R2 e concentram atengdo no aprimoramento de
recursos. Isso tipicamente ndo consegue os resultados que
o aprimoramento das habilidades R2 pode conseguir.
Outras focam o aprimoramento do processo mas sem focar
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habilidades R2 e seus esforgcos também raramente trazem
os resultados desejados. Muitas empresas comegaram pro-
gramas Six Sigma para mais tarde contratar firmas de con-
sultoria para conduzir seminarios baseados nos principios
Grid para otimizar o aprimoramento do processo.

Blake e Mouton acreditavam que a comunicagao aberta
e honesta é essencial para aplicar as habilidades R2 de
forma bem sucedida. Além disso, eles acreditavam que
sem franqueza ndo poderia haver abertura e honestidade.
Ao longo do Seminario Grid ha uma énfase no desenvol-
vimento e uso da franqueza.

Considere essa frase de um relatério de analise do inci-
dente com a Nave Espacial Columbia que afirma que entre
os tragos de cultura organizacional que contribuiram para
o acidente estava

...a presen¢a de barreiras organizacionais que impedi-
ram a comunica¢do eficaz de informagoes criticas de
seguranca e acentuaram as diferengas profissionais de
opinido."

A lideranca da NASA desencorajou visdes divergentes
sobre os problemas de seguranca, criando por fim “pontos
cegos” para os riscos no programa. Embora esse seja um
exemplo extremo dos perigos da falta de franqueza, ele
ilustra um ponto importante. A falta de franqueza ¢ a
comunicacdo aberta e honesta que isso produz podem
levar a decisdes ruins.

Em seu livro Good to Great, o autor Jim Collins identi-
fica uma das caracteristicas das grandes empresas:

Todas as grandes empresas comegaram o processo de
encontrar um caminho para a exceléncia confrontando
os fatos brutais de suas realidades atuais...Uma tarefa
inicial ao levar uma empresa a exceléncia é criar uma
cultura na qual as pessoas tenham uma oportunidade
tremenda de serem ouvidas, na qual a verdade pode ser
ouvida.’

Em seu novo livro, Winning, Jack Welch diz o seguinte
a respeito da franqueza.

Eu diria que a falta de franqueza é o maior segredo sujo
do nosso negocio. Que problema enorme ela é. A falta
de franqueza basicamente bloqueia as idéias inteligen-
tes, as agoes rdpidas e as contribuig¢oes boas das pes-
soas. A falta de franqueza é péssima.’

Blake ¢ Mouton compreenderam isso ha muitos anos.
Nenhum outro seminario gerencial aborda o problema da
franqueza de forma tao agressiva e eficaz quanto o Grid de
Lideranga.

O Seminario Grid de Lideranca defende “uma forma
melhor de administrar”, o que Blake e Mouton chamam de

Grid® de Lideranca
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estilo de lideranca 9,9. O estilo ¢ baseado em um conjunto
de principios que guiam os comportamentos do lider. Sdo
os principios aos quais Blake e Mouton se referem como
sendo os “melhores”.

O “Grid” Gerencial de Blake e Mouton mostra a fonte
dos principios para o que eles consideram os estilos de
lideranga principais conforme determinado pelo grau de
preocupacao com pessoas e resultados. O estilo 9,9, loca-
lizado no topo do canto direito, representa a mais alta pre-
ocupacdo com resultados e com pessoas.

Os valores de um lider 9,9 tém origem no respeito pelo
individuo, na paixao por otimizar resultados e na compre-
ensdo de que essas preocupacdes sdo complementares, nao
contraditorias.

Essa combinagdo de respeito ¢ paixdo € evidente nos
comportamentos de lideranca do 9,9:

m Desenvolver uma visdo compartilhada
Procurar contribui¢oes sobre decisoes criticas
Confiar nos funcionarios para que fagam seu trabalho
Encorajar o risco na procura de melhores praticas
Confrontar o desempenho insatisfatorio
Reconhecer o desempenho excepcional
Utilizar o conflito para tomar decisdes melhores
Usar a critica

Usar a franqueza para ajudar as pessoas e a organi-
zagdo a alcangarem sucesso

Como trabalho preparatério do Seminario Grid de Lide-
ranga, pede-se que os participantes respondam questdes
sobre diversos valores de lideran¢a. Invariavelmente ecles
escolhem valores 9,9 como a melhor base para o estilo de
lideranga. Também como trabalho preparatorio, os partici-

1 Relatdrio Final do Comité de Investigacdo do Acidente Columbia, Vol. 1, Agosto de 2002, pag. 9.
2 Jim Collins, Good to Great (New York: HarperCollins Publishers, 2001).

3 Jack Welch, Winning (New York; HarperCollins Publishers, 2005).
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pantes devem avaliar seus proprios comportamentos de lideranga. Novamente, invariavelmente, a maioria se avalia como
9,9. No final do semindrio, os participantes respondem essas mesmas perguntas. O apoio aos valores 9,9 como os “melho-
res” sempre aumenta, mas a estatistica reveladora é a queda dramatica no numero de participantes que acreditam atuar com
o estilo de lideranga 9,9. As normas para esse exercicio sao:

m Ao chegar no seminario, quase 80% das pessoas acreditam que lideram de forma 9,9.

m Ao sair do semindrio, esse niimero cai para menos de 18%.

A razdo para a mudanga significativa ¢ que durante o seminario os participantes recebem o feedback mais franco que
poderiam receber. O feedback franco e construtivo os capacita a eliminar a auto-ilusdo e desenvolver um plano para seguir
em direcdo a lideranca mais eficaz.

Ao longo do Semindrio Grid ha uma enorme énfase no trabalho em equipe. O Grid defende fortemente o conceito de
sinergia e ajuda os participantes e suas equipes a aprenderem técnicas para criar sinergia na tomada de decisdo e solucao
de problemas.

Blake e Mouton acreditavam que cada pessoa traz informagoes de valor para a equipe. O desafio € criar um ambiente
onde todos estejam confortaveis ao compartilhar informagdes. Brad Anderson, CEO da Best Buy, concorda:

Eu tenho essa teoria geral de que ha muitas pessoas que tém enormes contribuicoes para dar, mas ndo sabem como ou ndo con-
seguem encontrar o caminho para estar no local certo e ser capaz de dar a contribui¢do.*

O Seminario Grid ensina a forma como dar a contribui¢do (posicionamento, iniciativa, readaptabilidade) e também como
criar um ambiente para ajudar a alcancar a sinergia (investigagao, tomada de decisdo, resolucdo de conflitos e critica).

O Grid® Traz Resultados

Em nossa ansiedade contemporanea em busca de solugdes rapidas, noés também freqiientemente aplicamos “band-aids”
aos problemas da organizagdo. Nds abordamos os problemas de recursos e processos enquanto ignoramos os problemas
relacionados a critica e aos relacionamentos R2. Entao, apesar de ndo conseguirmos os resultados que desejamos, conti-
nuamos a focar os esfor¢os no aumento dos recursos e no aprimoramento dos processos.

Trabalho em Equipe com Sinergia

Explorar as habilidades R2 e seu
impacto no sucesso da organizagdo
¢ verdadeiramente optar pelo
“caminho menos comum”.

Resultados
aumentados

Lideres que escolheram implementar o Grid raramente
expressam arrependimento. Quase sempre consideram o
Grid um marco significativo no seu proprio desenvolvi-
mento pessoal e no de seus funcionarios. Além disso, eles

R1

.. . . - . 1,1 9,1
freqliientemente citam a implementacdo do Grid como o . ®
ponto decisivo da transformagdo da cultura de sua orga- Recursos o recRrizz??agjiTirl]:O;o o
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niza¢do em uma cultura de alto desempenho. de franqueza, criatividade e ousadia;
Em Winning, Jack Welch relata ter chegado a con- apoio, confianga e respeito mutuos

clusdo de que ha quatro principios subjacentes a sua

abordagem aos negbcios. Em sintese, os quatro principios sdo: a importancia de uma missao forte e valores concretos; a
absoluta necessidade de franqueza em todos os aspectos da administracdo; o poder da diferenciagdo (o que significa um
sistema baseado na meritocracia); e o valor de oferecer voz e dignidade a cada individuo. Trés desses quatro principios sao
fortemente enfatizados ao longo do Seminario Grid de Lideran¢a e o quarto, meritocracia, depende dos outros trés.

Essas idéias, primeiramente propostas por Blake e Mouton ha mais de 50 anos, ainda hoje sdo relevantes. O Seminario
Grid de Lideranga obtém resultados porque cria uma paixao pelo desempenho excelente ao instilar principios fundamen-
tais comprovados ao longo do tempo, que levam a uma cultura organizacional adequada.

| | |

4 “Competing on Company Culture.” Entrevista com Brad Anderson. Examplar 92, Marco 2005.
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