Modelo
distribuido

(e temporario)

EM ENTREVISTA EXCLUSIVA, THOMAS MALONE, ESPECIALISTA EM
LIDERANCA E INTELIGENCIA COLETIVA DO MIT, GARANTE QUE,
EM UM MUNDO COMPLEXO E AMBIGUO, SAO A DIVERSIFICACAO
DA TOMADA DE DECISOES E OS LIDERES DISTRIBUTIVOS QUE
EMERGEM COMO FONTES DE VANTAGEM COMPETITIVA

om mais de 16 milhoes de participantes no mundo, jogos on-line como World
of Warcraft, Star Wars Galaxies e Second Life constituem fértil campo de estudo
das interacoes sociais. Grupos formados por individuos de diferentes idades,
nacionalidades e perfis sociais se encontram em mundos virtuais para lutar
contra monstros, explorar territérios e vencer inimigos. Nao fosse pela fantasia e pela
extravagancia da paisagem, os jogos on-line tém muitos pontos em comum com OS ne-
gbcios: os jogadores —assim como os colaboradores— trabalham em conjunto e coorde-
nam seus esforcos para superar com sucesso desafios cada vez mais complexos. Por isso,
nao é estranho que pesquisadores académicos tenham colocado o foco nas atividades
Iudicas do ciberespaco. “A lideranca nos jogos on-line é muito parecida com a lideranca
no mundo real”, afirma o especialista Thomas Malone. Por isso, entre outras coisas,
constituem uma boa ferramenta de treinamento para desenvolver as capacidades dos
lideres de negécio.
Na entrevista a seguir, Malone descreve as vantagens da “lideranca distribuida”, modelo
baseado nos estudos que realizou durante varios anos com colegas do MIT, e as principais
conclusoes de suas pesquisas sobre lideranca em jogos on-line.

A colaboracao horizontal, a inteligéncia coletiva e o poder das comunidades sa@o concei-
tos que tém importancia crescente no mundo dos negdcios. E possivel dizer que existem
menos lideres e mais coordenacédo entre pares?

Diria que hda menos lideres centralizadores e que esta surgindo outro tipo de lideranca.
Em vez de pensar na administracio em termos de “ordenar e controlar”, temos de ver
isso em funcao de “cultivar e coordenar”. Nao sao visoes opostas. Cultivar e coordenar
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sao conceitos que dizem respeito a amplo espectro de possibilidades de gestdao, desde
o controle vertical centralizado até a descentralizacao e tomada de decisoes, em todos
os niveis. Os lideres capazes de cultivar e coordenar se sobressaem pela habilidade de
identificar o tipo de situacao que enfrentam e aplicar o estilo de lideranca que se mostre
mais efetivo nesse contexto.

Que lider tem a capacidade de gestao que o sr. descreve?

A primeira pessoa que vem a minha mente é Meg Whitman, a presidente-exe-
cutiva anterior do eBay, empresa grande e complexa. As vezes, Whitman exercia
controle centralizado de seus subordinados, mas, em geral, coordenava a “comu-
nidade eBay”. Na verdade, ela foi apelidada de “prefeita Meg”, porque parecia a
prefeita de uma cidade que satisfaz as demandas de seus eleitores. Seu trabalho
consistia em resolver as necessidades —e, de certa forma, cumprir os desejos— dos
membros da comunidade eBay, mais do que dizer-lhes o que fazer. Vamos lembrar
que os vendedores do eBay nao sao funciondrios, mas donos de lojas independen-
tes com alto grau de liberdade nas decisoes sobre o que vender, como divulgar etc.
Combinam a liberdade que qualquer dono de uma loja independente tem com
a escala de um grande varejista, ja que o eBay vende a mercados regionais, nacionais
e mundiais. A estrutura é muito distinta da do Wal-Mart, por exemplo, que tem uma
hierarquia gerencial forte, com muitos funcionarios encarregados das vendas. No eBay,
boa parte das func¢oes de servico ao consumidor, entrega de pedidos e gerenciamento
do estoque, entre outras, nao estao a cargo dos funcionarios, mas dos donos de lojas
que pagam ao eBay pelo direito de participar de sua comunidade. E um bom exemplo
de uma empresa que participa de um setor tradicional, o comércio varejista, mas que
se organiza de maneira descentralizada.

O exemplo do eBay indicaria uma tendéncia em direcdao a organizacées mais planas e
menos hierarquicas?

Acho que estamos nas primeiras etapas de um aumento da “liberdade humana” nos
negocios, que em longo prazo sera uma mudanca importante para as companhias. Essa
liberdade significa que é possivel, pela primeira vez na histéria, combinar os beneficios
econdmicos das grandes organiza¢oes, como a economia de escala, com os beneficios
humanos das empresas menores, como a motivacgao, a criatividade e a flexibilidade. E
essa combinacao é factivel gracas as tecnologias que reduzem os custos de comunicacao
a niveis que permitem que muitas pessoas tenham informacao suficiente para tomar de-
cisoes, em vez de seguir ordens de um superior hierdrquico que presumivelmente sabe
mais do que elas. Quando as pessoas tomam as proprias decisoes, costumam estar mais
motivadas, ser mais criativas, flexiveis e inovadoras.

Em uma economia baseada no conhecimento e na ino-
vacao, a lideranca nao se pode limitar as pessoas nos postos
mais altos da organizacao; pelo contrario, é importante
que colaboradores de todos os niveis exercam papéis de
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lideranca. Com alguns colegas do MIT, chamamos esses
lideres de “lideres distributivos”, individuos com menos
poder que os chefes tradicionais, mas que tomam deci-
soes em vez de seguir ordens. No futuro, os beneficios
da tomada de decisoes descentralizada serao a principal
fonte de vantagem competitiva de muitas companhias e,
ainda que essa descentralizacao nao aconteca em todos os
lugares, acho que serd cada vez mais comum.

Em que areas isso acontecera, e onde ndao?

A reducao de custos de comunicacao acontecera em
quase todo o mundo e em quase todos os setores, mas em
velocidades diferentes. O ponto-chave é identificar onde
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os beneficios da tomada de decisao descentralizada podem ser aproveitados ou, o que é
equivalente, em que lugares é mais importante contar com trabalhadores muito motiva-
dos, criativos e flexiveis. A resposta nao € 6bvia. Claro que é desejdvel ter funcionarios
motivados, criativos e flexiveis em qualquer setor, mas em alguns é particularmente im-
portante, como nos de alta tecnologia, nos impulsionados pela inovacao, nos de servicos e
nos de conhecimento, cujo principal meio de producao é o trabalho humano, com pouca
dependéncia das mdquinas. Acho que, nesses setores, a descentralizacao na tomada de
decisoes vai acontecer antes do que nas industrias.

Vamos retomar o tema da lideranca distribuida. Quais sao as capacidades importantes?

Identificamos quatro novas capacidades: achar sentido no que acontece, vi-
sualizar o futuro, relacionar-se bem e inventar. A primeira é sinébnimo de entender
0 que acontece em uma situacao ambigua. Os lideres que tém essa capacidade reconhecem
rapidamente as complexidades da situacao que a empresa atravessa e podem explica-las
em termos simples.

Por outro lado, visualizar o futuro é chave para tirar partido das oportunidades
que surgem em um novo contexto. A capacidade de se relacionar, por sua vez, equi-
vale a estabelecer e manter vinculos sélidos com outras pessoas, dentro e fora da
organizacao. Mas, ao tentar gerar confianca, otimismo e consenso, muitos executivos
s6 desencadeiam cinismo, conflitos e irritacao por falta de habilidade para se rela-
cionar. Alias, essa é uma capacidade que os lideres tradicionais rejeitavam, porque
consideravam desnecessdrio consultar a opiniao de pessoas alheias a seu circulo
intimo e davam ordens em vez de se conectar emocionalmente. Por tltimo, inventar
é colocar em prdtica as ideias visionarias de maneira criativa. E similar a execucao,
mas a palavra “invencao” enfatiza o fato de que se trata de um processo que costuma
exigir uma cota de criatividade para que se encontrem novas maneiras de se organizar
e trabalhar em equipe.

No modelo tradicional de lideranca hierarquica, os diretores e gestores seniores
exerciam as quatro capacidades, enquanto o resto —a maioria das pessoas— se limitava
a obedecer a ordens de seus superiores. Entretanto, cada vez sera mais importante que
todos exercam essas quatro capacidades de lideranca distribuida.

Como o sr. recomendaria desenvolver essas quatro capacidades?

No fundo, trata-se de acumular experiéncias da vida real, mas é possivel fazer algu-
mas coisas para que o processo seja mais eficiente, o mais rapido possivel. Com meus
colegas do MIT Deborah Ancona, Wanda Orlikowski e Peter Senge, criamos uma série
de exercicios para workshops de lideranca distribuida. Alguns sao exercicios individuais,
outros sao para pequenos grupos. A ideia €é ajudar os participantes a tomar consciéncia
de suas capacidades, ou seja, que possam pensar nelas. Por exemplo, uma maneira de
treinar a capacidade de visualizacao do futuro é imaginar, em distintos ambitos da vida
profissional e pessoal, algo que nos entusiasma e inspira. Claro que, como nem todo
mundo compartilhard nossa paixao, temos de nos preparar para explicar as pessoas o
que poderao conseguir gracas a essa visualizacao.

Entre suas pesquisas recentes esta o estudo da lideranca em ambientes de jogos
on-line. Como surgiu essa iniciativa?

Os jogos on-line constituem um meio de comunica¢ao completamente automatizado
e virtual, e neles é possivel vislumbrar um futuro provavel da lideranca. Cabe esclarecer
que nao analisamos videogames dos quais participam usudrios individuais, e sim os que
reunem milhares de pessoas no mundo on-line.

Os jogadores interagem nos “mundos virtuais” vistos nas telas de seus computadores,
e cada um tem um “avatar’, um personagem que o representa. A medida que seu avatar
percorre o espaco, o jogador vé na tela arvores, edificios e os avatares que representam
outros jogadores, ou seja, percebe o mundo virtual do ponto de vista de seu avatar.

Os jogos que mais estudamos sao aqueles em que uma equipe de participantes trabalha
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junta, com o objetivo de executar uma série de projetos. Colocamos nosso foco no tipo
de lideranca exercido por quem conduz essas equipes.

E a que conclusdes chegaram?

Em primeiro lugar, descobrimos que a lideranca em jogos on-line € muito parecida
com a do mundo real. Ao estudar o que faziam os lideres no ambiente virtual, com-
provamos que também colocavam em pratica as capacidades de encontrar sentido no
que acontecia, formular uma visao de futuro, relacionar-se e inventar, com a particu-
laridade de que a énfase em cada uma delas, ou a importancia relativa de cada uma,
mudava segundo o jogo. Em muitos casos, por exemplo, a estrutura do jogo sugere ou
estabelece os objetivos das equipes, de modo que, nesse ambiente, a visualizacao tem
um papel menor. Ao contrario, em jogos como o Second Life nao hd objetivos intrinse-
cos e, assim, a capacidade de imaginar o futuro é mais exigida, porque é importante
pensar no que fazer.

Entao, a primeira descoberta foi que havia muitos pontos em comum entre a lide-
ranca nos jogos on-line e no mundo real. Consequentemente, chegamos a duas conclu-
soes. A primeira é que os jogos on-line constituem um bom campo de treinamento para
desenvolver as capacidades de lideranca efetivas no mundo dos negécios. A segunda
conclusao é que a estrutura dos jogos on-line facilita a lideranca: sao planejados com
grande transparéncia e fazem com que seja facil trocar feedback e usar “dinheiro virtu-
al”. Como o feedback permite conhecer claramente em que cada pessoa colaborou para
alcancar a meta do grupo (por exemplo, quantos “inimigos” aniquilou), aos lideres
acaba sendo sensato premiar com dinheiro virtual os membros de seus grupos por
suas contribuicoes.

Até que ponto se pode transferir a estrutura dos jogos on-line para o mundo dos
negocios?

A medida que aumentar o uso dos meios de comunicacio eletrénica no mundo dos
negocios e que se dispuser de acesso a informacoes detalhadas, sera mais facil gerar
ambientes que facilitem a lideranca. As tecnologias basicas de base de dados e interface
de usudrio ja estao disponiveis, de modo que s6 faltaria desenvolver aplicacoes espe-
cificas. Claro que é preciso colocar a informacao ao alcance de muita gente, em vez
de restringi-la a equipe dirigente. Dizendo de outra forma, todos deveriam poder ver
qual é o nivel de desempenho dos demais e o seu préprio e receber uma recompensa
proporcional.

O sr. ja disse que algumas pessoas que nunca seriam chamadas para participar de
programas de desenvolvimento de lideranca na verdade eram excelentes lideres em
jogos on-line. Esta tudo errado?

Um fator impede as pessoas de identificar os individuos de alto potencial: os estere-
6tipos sobre a aparéncia dos bons lideres. Muitos imaginam que sao ativos e altos, bons
de conversa e com personalidade brilhante. E verdade que esses atributos costumam
caracterizar os bons lideres nas interacoes cara a cara, mas na pesquisa descobrimos que
também ha pessoas com habilidades de lideranca que nao se encaixam nesses estereotipos.
Por exemplo, alguns individuos contidos em reunioes cara a cara, que julgamos timidos
e pouco aptos ao trato com os demais, sao muito expressivos e interativos no ambiente
on-line e, nesse contexto, exercem as capacidades de lideranca com perfeicao.

E preciso levar em conta, portanto, que, nos jogos on-line, os lideres trocam de
papéis: em uma etapa dirigem os demais e em outra se transformam em seguidores.
Nos jogos, a lideranca nao é uma identidade, mas uma tarefa —um estado no qual
o participante entra e do qual sai, antes de ser um traco pessoal que o defina. Nao
se fomenta a expectativa de que o papel de lider dure para sempre. Ao contrario, é
comum que quem desempenha esse papel, ao final de algum tempo, dé um passo
para tras e escolha alguém que considera mais bem qualificado para resolver a etapa
seguinte do jogo.
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Mas a ideia de lideranca temporaria parece distante anos-luz do mundo dos negdcios,
néo?

E isso mesmo. As empresas costumam identificar os individuos em cargos de lideranca
em etapas iniciais de suas carreiras profissionais e eles vao liderando. Mas esse modelo
pode deixar de dar bons resultados, porque a crescente complexidade do ambiente de
negocios impedird que os lideres sejam especialistas em todas as areas. ®

A entrevista é de Viviana Alonso, colaboradora de HSM Management.
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