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PREFACIO

A
velocidade crescente com que se processam as mudancas no mun-
do contemporaneo, aliada a um novo ambiente de competicio global,
exige uma urgente capacidade de transformacio das empresas.

Neste atual contexto, rever a forma de gestio das empresas, de modo
a tornd-las mais ageis, flexiveis e competitivas é um grande desafio para
os executivos. Essas complexas mudangas demnandam tempo de assimi-
lagdo e implementagdo, mesmo dentro dos mais avangados principios
cientificos.

Assim, a Editora Campus/Elsevier, compartilhando e estimulando

esses desafios, elaborou esta obra, visando levar aos leitores temas de-

senvolvidos por importantes autores da Flarvard Business School, orga-

nizados de forma estruturada e sistémica e abordando os elementos bé-
sicos e fundamentais para uma gestdo com exceléncia.

Neste livro, inico no mercado, e de leitura obrigatdria para aqueles
que buscam avidamente a melhoria dos resultados nas empresas, vocé
encontrard os mais importantes temas discutidos pelos mais renomados
autores da Harvard Business School, fundamentais para o mundo dos

negocios.




Finalmente, desejo a todos uma leitura agradavel e que as ligdes
aqui contidas possam contribuir para uma continua e permanente apren-

dizagem e sirvam como base para mudangas bem-sucedidas. SUMARIO
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aca a pergunta a qualquer grupo de homens de negdcio: “O que os
Os AUTORES 227 lideres eficazes fazem?”, e ouvird varias respostas: lideres estabelecem

estratégia; eles motivam; eles criam uma missio; eles constroem uma
cultura. Entdo pergunte: “O que devem fazer os lideres?” Se o grupo ¢
maduro, vocé provavelmente ouvird uma resposta: o Unico trabalho do
lider é conseguir resultados.

Mas como? O mistério sobre o que os lideres fazem e o que devem
fazer, de maneira a estimular o melhor desempenho de seu pessoal, ¢
antigo. Hoje, esse mistério gerou uma verdadeira indtstria caseira: lite-
ralmente milhares de “experts em lideranga” fizeram carreiras para tes-
tar e instruir executivos, todos em busca de criar pessoas de negécio que
possam mudar objetivos ousados em realidade, sejam eles estratégicos,
financeiros, organizacionais, ou os trés.

No entanto, a lideranga eficaz ilude muitas pessoas e organizagées.
Uma razdo é que, até data recente, virtualmente nenhuma quantidade de
pesquisas demonstrou qual comportamento de lideran¢a exata produz
resultados positivos. Especialistas em lideranga proferem conselhos ba-
seados em inferéncia, experiéncia e instinto. As vezes, esses conselhos
acertam o alvo; as vezes, nio.
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Mas novas pesquisas da empresa de consultoria Hay/McBer, que
extraiu uma amostra aleatoria de 3.871 execulivos selecionados de uma
base de dados de mais de 20 mil executivos em todo o mundo, desvenda
muito do mistério da lideranca eficaz. A pesquisa encontrou seis distin-
tos estilos de lideranca, cada um brotando de diferentes componentes de
inteligéncia emocional. Os estilos, tomados individualmente, mostram
ter um impacto (inico e direto na atmosfera de trabalho de uma empre-
sa, divisio ou equipe e, urn apds outro, em seu desempenho financeiro. E
talvez mais importante, a pesquisa aponta que os lideres com os melho-
res resultados nio contam com somente um estilo de lideran¢a; eles usam
muitos deles em uma determinada semana, uniformemente e em dife-
rentes meios, dependendo das situacdes de negdcios. Imagine os estilos,
entdo, como uma disposicdo de tacos em um saco de golfe profissional.
Durante o jogo, o profissional separa e escolhe o taco, baseado nas exi-
géncias do arremesso. As vezes, ele tem de ponderar sobre sua selegdo,
mas normalmente isso € automatico. O profissional sente o desafio a
frente, rapidamente tira o taco certo e elegantemente o coloca para tra-
balhar. £ dessa forma que lideres de grande impacto operam também.

Quais sdo os seis estilos de lideranga? Nenhum deles abalard os ve-
teranos do mercado. Realmente, s6 pelo nome e por uma breve descri-
¢ao de cada estilo farfio eco, provavelmente, em qualquer um que lidera,
¢ liderado ou, como é o caso de muitos de nés, fazem ambos. Os Lideres
Coercivos exigem obediéncia. Lideres Confidveis mobilizam pessoas em
diregdo a uma visdo. Lideres Agregadores criam lagos emocionais e har-
monia. Lideres Democrdticos constroem um consenso por meio da parti-
cipagio. Lideres Agressivos esperam exceléncia e autodiregao. E os Lide-
res Conselheiros desenvolvem pessoas para o futuro.

Feche seus olhos e poderd certamente imaginar um colega que usa
qualquer um desses estilos. Vocé muito provavelmente usa pelo menos
um deles. O que ha de novo nessa pesquisa, entdo,® sua implicagdo para a
acdo. Primeiro, ela oferece um entendimento apurado de como diferentes
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estilos de lideranga afetam a performance e o resultado. Segundo, ela ofe-
rece claro direcionamento sobre quando o gerente deve alternar entre eles.
Também se sugere enfaticamente que a flexibilidade em se alternar ¢ muito
aconselhdvel, Nova, também, é a descoberta da pesquisa de que cada estilo
de lideranca brota de diferentes componentes da inteligéncia emocional.

Medindo o impacto da lideranca

Decorrew mais de uma década desde que a primeira pesquisa ligasse
os aspectos da inteligéncia emocional aos resultados dos negécios. O fale-
cido David McClelland, um notével psicélogo da Harvard University, des-
cobriu que lideres com for¢as em uma massa critica de seis ou mais com-
peténcias de inteligéncia emocional eram muito mais eficazes do que co-
legas que careciam de tais forcas. Por exemplo, quando ele analisou o de-
sempenho da divisdo de dirigentes em uma empresa global de alimentos e
bebidas, descobriu que entre os lideres com essa massa critica de compe-
téncia, 87% foram colocados no terceiro mais alto bénus de salédrios anuais
gracas a seu desempenho nos negdcios. Mais ainda, suas divisées em re-
ceitas médias de melhores descmpenhos anuais atingiram entre 15% a
20%. Aqueles executivos que careciam de inteligéncia emocional eram ra-
ramente avaliados como os de melhor desempenho em suas pesquisas de
atuagdes anuais, e suas divisdes subdesempenharam uma média de 20%.

Nossa pesquisa comegou a ganhar uma visio mais detalhada das
conexdes entre a lideranga e a inteligéncia emocional, o clima e o de-
sempenho. Uma equipe de colegas de McClelland dirigida por Mary
Fontaine e Ruth Jacobs da Hay/McBer estudou dados a respeito ou ob-
servou milhares de executivos, anotando comportamentos especificos e
seus impactos no clima.! Como cada individuo motivou os subordina-
dos diretos? Gerenciar muda as iniciativas? Lida com crises? Foi na fase
final da pesquisa que identificamos quais capacidades de inteligéncia
emocional conduzem os seis estilos de lideranca. Como ele é classifica-
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do em termos de autocontrole e habilidade social? Um lider mostra alto
ou baixo nivel de empatia?

A equipe testou cada esfera de influéncia imediata do executivo por
seus climas.“Clima” no é um termo amorfo. Primeiramente definido pe-
los psicologos George Litwin e Richard Stringer, e mais tarde refinado por
McClelland e seus colegas, se refere aos seis fatores-chave que influenciam
um ambiente de trabalho da organizacio: suas flexibilidades, quais sejam,
quanta liberdade os funciondrios sentermn para inovar o nio-sobrecarrega-
do pela burocracia; seus sensos de responsabilidade com a organizagio; os
niveis de padrdes que as pessoas ajustam; o senso de precisido sobre o

feedback de desempenho e adequacio as recompensas; a clareza que as pes-
soas tém a respeito de missdes e valores; ¢, {inalmente, o nivel de compro-
misso para um propoésito comum.

Descobrimos que todos os seis estilos de lideranga tém um mensurd-
vel efeito em cada aspecto do clima. (Para detalhes, veja o quadro “Pers-
pectiva detalhada: O impacto dos estilos de lideranca nos condutores do
clima”) Mais adiante, quando consideramos o impacto do clima nos re-
sultados financeiros, como retorno de vendas, receitas brutas, cficién-
cia e rentabilidade, descobrimos uma correlagao direta entre os dois. Os
lideres que usaram os estilos que positivamente afetaram o clima tinham
decididamente melhores resultados financeiros do que aqueles que néo
usaram. Isso ndo quer dizer que o clima organizacional ¢ o unico condu-
tor de performance. As condi¢des econdmicas e as dindmicas competiti-
vas importam enormemente, Mas nossas andlises certamente sugerem
que o clima conta com aproximadamente um ter¢o dos resultados, E
isso é simplesmente muito de um impacto para ignorar.

Os estilos detathados

Os executivos utilizam seis estilos de lideranca, mas somente qua-
tro dos seis tém efeito consistenternente positivo no clima e nos resulta-

Perspectiva detalhada

O Impacto dos Estilos de Lideranga nos Condutores de Clima

Nossa pesquisa investigou como cada estilo de lideranga afetou os seis condutores de clima, ou a atmosfera de trabatha. Os dados abaixo mostram
a correlacdo entre cada estilo de lidevanga e cada aspecto do clima, Assim, por exemplo, se considerarmos o clima condutor de flexibilidade,

veremos que o estilo coercivo tem uma correlagdo 0,28, enguanto que o estilo democrdtico fem wma correlagdo 0,28, igualmente forte na diregdo

oposta. Focando o estilo de lideranca confidvel

, descobrimos que tem wma correlacao 0,54 com recompensas, fortemente positivas, € uma

do tdo forte. Em outras palavras, a correlagdo de estilos com recompensas foi mais do que

correlagdo 0,21 com responsabilidade, pasitivo, mas 1
duas vezes maior do que o de responsabilidades.

De acordo com os dados, o estilo de lideranga confidvel tem o mais positivo gfeito no clima, mas os trés outros, agregador, democyifico e
conselheiros seguem proximos, logo atrds. Assim, a pesquisa indica que neritum estilo deve ser confidvel com exclusividade, e todos tém uso ao

WMenos 1o curto p]‘aZO.

Confidvel Agregador Democrético Agressivo Conselheiro

Coercivo

0,28 -0,07 0,17

0,32 0,27

-0,28

Flexibilidade

0,23 0,04 0,08

0,21 0,16

~-0,37

Responsabilidade

0,39
0,43
0,38

0,38 0,31 0,22 -0,27

0,54
0,44

0,02
-0,18

Padrdes

0,42 -0,29

0,48

Recompensas

0,35 -0,28

0,37

-0,11

Clareza

0,26 -0,20 0,27

0,35 0,34

-0,13

Compromisso

0,43 -0,25 0,42

0,54 0,46

-0,26

Impacto Completo no Clima
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dos. Vamos examinar, entdo, cada estilo de lideranca em detathes. (Para
um resumo do material que se segue, veja o quadro “Uma pincelada nos
seis estilos de lideranga”)

O ESTILO COERCIVO

A empresa de computadores estava a caminho de uma crise — suas
vendas e lucros estavam caindo, scus estoques estavam perdendo valor
precipitadamente e seus acionistas estavam em tumulto. O conselho di-
retor trouxe um novo CEQ com reputagdo de artista controverso. Ele
comecou o trabalho cortando empregos, vendendo divisdes e tomando
decisdes agressivas que deveriam ter sido executadas anos antes. A em-
presa foi salva pelo menos em curto prazo.

Desde o inicio, entretanto, o CEQ criou um reino de terror, intimi-
dando e rebaixando seus executivos, rugindo seu desprazer ao mais infi-
mo passo errado. O escaldao mais alto da empresa ficou dizimado ndo
apenas por suas violentas demisses, mas também por desercgdes. Os
subordinados diretos do CEQ, amedrontados por sua tendéncia de re-
preender o portador pelas mas noticias, pararam de levar a ele quaisquer
noticias, afinal. A moral estava todo tempo em baixa, um fato refletido
em outra mé transag¢do nos negdcios posteriores a recuperagio de curto
prazo. O CEO foi finalmente demitido pelo conselho de diretores.

L facil entender por que, de todos os estilos de lideranga, o coercivo
¢ 0 menos eficaz em muitas situacdes. Leve em consideracio o que o
estilo faz ao clima de uma organizacéo. Flexibilidade é o mais duro gol-
pe. A decisdo extrema, de cima para baixo, de um lider, destréi o nasci-
mento de novas idéias. As pessoas se sentem tdo desrespeitadas que pen-
sam: “Eu nem mesmo apresentarei minhas idéias, eles somente as derru-

bardo.” De forma similar, o senso de responsabilidade das pessoas eva--

pora: incapazes de agir por sua propria iniciativa, elas perdem seu senso

de posse e se sentem pouco responsabilizadas por seus desempenhos.

Uma pincelada nos seis estilos de lideranca

ideres utilizam seis estilos, cada um se ariginando de diferentes componentes de inteligéncia emocional. Aqui estd

Nossa pesquisa descobriu que os |

assim, em sua performance:

um resume dos estilos, suas origens, quando funcionam melhor e seu impacto no clima da organizagdo e,
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Alguns se sentem tdo ressentidos que adotam a atitude: “Nao ajudarei
esse miseravel”

Os lideres coercivos também tém efeito danoso no sistema de recom-
pensa. Muitos trabalhadores de alto desernpenho sdo mais motivados por
dinheiro — buscam a satisfa¢do do trabalho bem-feito. O estilo coercivo
erode esse orgulho. E finalmente, o estilo mina um dos principais recur-
sos: motivar pessoas mostrando-as como seu trabalho se encaixa em uma
grandiosa missdo comum. Essa perda, medida em termos de reducio de
clareza e compromisso, deixa as pessoas alienadas de suas proprias tare-
fas, imaginando: “Como fazer quaisquer dessas coisas?”

Dado o impacto do estilo coercivo, vocé pode achar que nunca deva
ser aplicado. Nossa pesquisa, no entanto, desvelou algumas ocasides em
que funciona admiravelmente. Veja o caso de um presidente de divisio
que foi designado a mudar a dire¢do de uma empresa de alimentos que
estava perdendo dinheiro. Seu primeiro ato foi demolir a sala de confe-
réncia executiva. Para ele, a sala, com suas longas mesas de mdrmore que
aparentavam “o convés da Nave Estelar Enterprise”, simbolizavam a fron-
teira do limite tradicional que estava paralisando a empresa. A destrui-
¢a0 da sala, e a subseqiiente mudanga para um ambiente menor, mais
informal, enviou uma mensagem que ninguém pode esquecer ¢ a cultu-
ra da divisdo mudou rapidamente.

Dito isso, o estilo coercivo deve ser usado somente com extrema
cautela ¢ em algumas situagdes em que seja absolutamente imperativa,
tal como durante uma crise ou quando uma hostil tomada de poder se
aproxima. Nesses casos, o estilo coercivo pode frear habitos de negécios
fracassados e chocar as pessoas para novas formas de trabalho. I sempre
apropriado durante uma genuina emergéncia, como nas conseqiiéncias
de um terremoto ou incéndio. E pode funcionar com funcionérios-pro-
blema com os quais tudo o mais tenha falhado. Mas se um lider contar
apenas com esse estilo ou continuar a usd-lo quando a emergéncia pas-
sar, 0 impacto no longo prazo de sua insensibilidade para com a moral e
os sentimentos daqueles que ele lidera sera danoso.
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O ESTILO CONFIAVEL

Tom era o vice-presidente de marketing de uma cadeia nacional de
restaurantes em dificuldades que se especializou em pizza. Nem precisa
dizer, o mediocre desempenho da empresa perturbou os gerentes seniores,
que se sentiam perdidos sobre o que fazer. Cada segunda-feira se encon-
travam para examinar as vendas recentes, lutando para produzir a solu-
¢do do problema. Para Tom, a abordagem ndo fazia sentido. “Estamos
sempre tentando compreender por que nossas vendas cairam na sema-
na anterior. Temos toda a empresa olhando para trds em vez de compre-
ender o que temos de fazer amanha”

'Tom viu uma oportunidade de mudar a maneira de pensar das pes-
soas em um encontro estratégico em um local externo. L4, a conversa co-
mecou com os rotineiros trufsmos: a empresa tinha que conduzir as ri-
quezas dos acionistas para cima e incrementar o retorno de ativos. Tom
acreditava que esses conceitos ndo tinham o poder de inspirar um gerente
de restaurante a ser inovador ou a fazer melhor do que um servigo sufici-
entemente bom.

Assim, Tom fez um arrojado movimento. No meio do encontro, ele
fez uma apaixonada declaragio para que seus colegas pensassem a partir
do ponto de vista do cliente. Os clientes querem comodidade, disse. A
empresa nio operava no negécio de restaurantes, estava nos negécios de
distribuir alta qualidade, servicos de conveniéncia em pizza. Iissa nogéo
— nada mais — deveria conduzir tudo que a companhia fizesse.

Com seu vibrante entusiasmo e sua clara visdo, a marca do estilo
confisvel, Tom preencheu um vécuo de lideranga na empresa. De fato,
seu conceito se tornou o Amago da nova missao declarada. Mas esse ata-
lho conceitual era s6 o comeco. Tom garantiu que a missdo declarada
fosse construida dentro do processo de planejamento estratégico da
empresa como um condutor de crescimento designado. E ele se assegu-
rou de que a visio fosse articulada, de modo que os gerentes de restau-
rantes locais entendessem que eram as chaves para o sucesso da empresa
e estavam livres para descobrir as novas maneiras de distribuir pizza.
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As mudangas chegaram rapidamente. Em semanas, muitos geren-
tes locais comegaram a assegurar novos tempos de entrega répidos. Ain-
da melhor, eles comegaram a agir como empresarios, encontrando enge-
nhosos locais para abrir novas filiais: quiosques em esquinas de ruas
movimentadas e em estacdes de 6nibus e trens, até mesmo em carrinhos
nos aeroportos e sagudes de hotéis.

O sucesso de Tom ndo foi um acaso feliz. Nossas pesquisas indicam
que, dos seis estilos de lideranga, o confidvel é o mais eficaz, conduzindo
para cima todos os aspectos do clima. Adquire clareza. O lider confidvel
é um visiondrio; ele motiva pessoas por meio de esclarecimentos a clas
de como seus trabalhos se encaixam dentro de uma grande visao paraa
organizacio. As pessoas que trabalham para taislideres entendem que o
que eles fazem importa e por qué. A lideranga confidvel também maximiza
o compromisso com os objetivos ¢ a estratégia da organizagdo. Ao en-
quadrar a tarefa individual dentro de uma grande visio, o lider confidvel
define padrées que giram em torno dessa visdo. Quando ele dd feedback
de desempenho, seja positivo ou negativo, o tnico critério é se esses de-
sempenhos favorecem a visdo ou ndo. Os padrdes para o sucesso sdo cla-
ros para todos, assim como as recompensas. inalmente, considere o im-
pacto ou a flexibilidade do estilo. Um lider confidvel determina o final,
mas, geralmente, dé as pessoas suficiente espago de agio para desenvolver
seus proprios meios. Os lideres confidveis ddo as pessoas a liberdade para
inovar, experimentar e assurmnir os riscos calculados.

Por causa de seus impactos positivos, o estilo confidvel trabalha bem
em quase todas as situagdes de negécios. Mas ¢ particularmente eficaz
quando um negécio esta a deriva. Um lider confidvel mapeia um novo
curso e vende a seu pessoal uma visdo nova de longo prazo.

O estilo confidvel, embora poderoso como pareca ser,ndo funcionara
em todas as situacdes. A abordagem falha, por exemplo, quando um lider
esta trabalhando com uma equipe de experts ou colegas que sio mais ex-
perientes do que ele; eles podem ver o lider como pomposo ou desligado.
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Outra limitacdo: se um gerente, ao tentar ser confidvel se torna autoritario,
ele pode minar o espirito de igualdade de uma equipe eficaz.

QO ESTILO AGREGADOR

Se o lider coercivo ordena: “Faga o que digo” e o confidvel encoraja:
“Venha comigo’, o lider agregador diz “As pessoas vém primeiro”. Esse
estilo de lideranca gira em torno das pessoas — cle propde valores indi-
viduais ¢ suas emocdes mais do que tarefas e objetivos. O lider agregador
mantém os funciondrios felizes e cria harmonia entre eles, Ele controla
por meio da construcdo de fortes lagos emocionais e, entéo, colhe os
beneficios dessa abordagem denominada intensa lealdade. O estilo tam-
bém tem um efeito acentuadamente positivo na comunica¢do. As pes-
soas que gostam muito umas das outras falam muito. Elas partilham
idéias; partilham inspiragdo. E o estilo conduz para cima a flexibilidade;
amigos confiam uns nos outros, permitindo inovagdes. A flexibilidade
também se eleva porque o lider agregador, como um pai que ajusta as
regras de um chefe de familia para um adolescente em amadurecimento,
nio impée desnecessarias censuras na maneira como o funciondrio con-
segue fazer seu trabalho. Eles ddo s pessoas a liberdade de fazer seu
trabatho da forma que elas pensam ser a mais eficaz. |

Para um senso de reconhecimento e recompensa pelo trabalho bem-
feito, o lider agregador oferece amplo feedback positivo. Tal feedback
tem especial poténcia no local de trabalho porque ¢ tudo muito raro:
fora de uma revisio anual, muitas pessoas usualmente ndo conseguem
feedback em seus esforos didrios — ou somente conseguem feedback
negativo. Isso torna as palavras positivas do lider agregador ainda mais
miotivadoras. Finalmente, os lideres agregadores sio mestres em cons-
truir um senso de propriedade. Eles sio, por exemplo, passiveis de levar
seus subordinados diretos para um almogo ou um drinque fora do tra-
balho, a fim de verificar como estio. Eles poderdo trazer um bolo para
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comemorar um feito do grupo. Eles sdo construtores de relacionamen-
tos naturais.

Joe Torre, 0 coragio e aalma do time de beisebol New York Yankees,
¢ um classico lider agregador. Durante o World Series de 1999, Torre
cuidou habilmente da psique de seus jogadores quando eles sofriam a
tensio do calor emocional de um campeonato. Durante toda a tempora-
da, ele fez uma mengao especial para elogiar Scott Brosius, cujo pai havia
morrido durante a temporada, por permanecer comprometido mesmo
quando estava de luto. Na festa de comemoracio, depois do jogo final do
time, Torre especificamente procurou o right fielder Paul O'Neill. Apesar
de ele ter recebido noticias da morte de seu pai naqueta manha, O’'Neill
escolheu jogar na partida decisiva — e desatou a chorar no momento em
que terminou. Torre fez uma mengio do reconhecimento da luta pessoal
de O’'Neill, chamando-o de um “guerreiro”. Torre também aproveitou a
projecio da celebragio da vitdria para elogiar dois jogadores cujo retor-
1no no ano seguinte estava ameacado por disputas de contratos. Ao fazé-
lo, enviou uma clara mensagem ao time e aos donos do clube de que ele
valorizava imensamente os jogadores, demasiadamente para perdé-los.

Paralelamene ao estimulo das emogdes das pessoas que o cercam,
um lider agregador pode também tender abertamente para suas propri-
as emocdes. No ano que o irmao de Torre estava proximo da morte, aguar-
dando um transplante de cora¢io, ele partilhou suas preocupagbes com
seus jogadores. Também falou abertamente com o time a respeito de seu
tratamento de cincer de prostata.

O impacto geralmente positivo do estilo agregador torna-o uma
boa abordagem a qualquer tempo, mas os lideres devem empregé-lo par-
ticularmente ao tentar construir a harmonia de equipe, incrementar o
moral, melhorar a comunicagio ou reparar a confianga perdida. Por exem-
plo, uma executiva em nosso estudo foi contratada para substituir um
cruel lider de equipe. O antigo lider tomou o crédito pelo trabalho de
seus funciondrios ¢ tentou colocd-los uns contra os outros. Seus esfor-
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¢os, por fim, falharam, mas a equipe que deixou para trds era suspeita ¢
esgotada. A nova executiva trabalhou para emendar a situacio por meio
de, instintivamente, mostrar uma emog¢io honesta e reconstruir lagos.
Em alguns meses de trabalho, sua lideranca criou um renovado senso de
COMPromisso € energia.

Apesar dos beneficios, o estilo agregador nio deve ser empregado
sozinho. Seus focos exclusivos nos elogios podem permitir que desem-
penthos medjocres sigam sem corregio; os funciondrios podem perce-
ber que a mediocridade ¢ tolerada. E porque os lideres agregadores
raramente oferecem conselhos construtivos de como melhorar, os fun-
cionérios devem compreender como fazé-lo por si mesmos. Quando
as pessoas necessitam de claros diretivos para navegar através de desa-
fios complexos, o estilo agregador deixa-os sem leme. E claro, se con-
fiar demasiadamente nele, esse estilo pode realmente dirigir um grupo
ao fracasso. Talvez seja por isso que muitos lideres agregadores, inclusive
Torre, usem esse estilo em conjuncio proxima com o estilo confidvel. Os
lideres confidveis estabelecem uma visdo, determinam padrées e deixam
as pessoas saber como seu trabalho estd promovendo os objetivos do
grupo. Alterne-o com cuidado, cultivando a abordagem do lider agregador

e terd uma potente combinacdo.

O ESTILO DEMOCRATICO

A Trmi Mary conduzia um sistema de ensino catélico em uma gran-
de 4drea metropolitana. Uma das escolas, a tinica escola privada em uma
empobrecida vizinhanca, estava perdendo dinheiro durante anos, ¢ a
arquidiocese ndo podia mais se permitir manté-la aberta, Quando a Irmé
Mary finalmente assumiu a ordem para fechar, ela nio se limitou a fe-
char as portas. Convocou uma reunido de todos os professores e funcio-
narios na escola e explicou-lhes os detalhes da crise financeira (a pri-
meira vez em que qualquer um que trabalhava na escola tinha sido in-
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cluido numa discussio dos negdcios da institui¢do). Ela solicitou idéias
das pessoas sobre as formas de manter a escola aberla e sobre como lidar
com o fechamento, se chegasse a isso. A Irmd Mary despendeu muito de
seu tempo na reunido apenas escutando.

Ela fez o mesmo nas reunides que se seguiram para os pais de alu-
nos e para a comunidade, bem como durante uma sucessiva série de
encontros com os professores da escola e os funciondrios. Depois de dois
meses, 0 consenso era claro: a escola teria de fechar. Um plano foi feito
para transferir os alunos para outras escolas do sistema catolico.

O resultado final nio foi diferente do que se a Irma Mary tivesse
ido a frente e fechasse a escola no dia em que fez a comunicacio. Mas
ao permitir que os constituintes da escola tomassem essa decisio cole-
tivamente, a Irmd Mary ndo recebeu qualquer das agresses que acom-
panhariam uma mudanca desse tipo. As pessoas fazem luto pela perda
da escola, mas entendem sua inevitabilidade. Virtualmente ninguém
objetou.

Compare esse caso com a experiéncia de um sacerdote, em nossa
pesquisa, que dirigia uma outra escola catélica. Ele também foi compeli-
do a fechd-la; e o fez por meio de ordem. Os resultados foram desastro-

$0s: 0s pais moveram processos judiciais, professores e pais formaram

piquetes e os jornais locais publicaram editoriais atacando sua decisio.

Levou um ano para resolver as disputas até que pudesse, finalmente, se-
guir em frente e fechar a escola.

A Irma Mary exemplifica o estilo democratico em a¢io, e seus be-
neficios. Por despender tempo obtendo idéias das pessoas e abastecer-
se, um lider constréi confianga, respeito e compromisso. Ao deixar os
trabalhadores, por si s6s, terem uma palavra nas decisdes que afetam
seus objetivos na forma de fazer esse trabalho, o-lider democratico con-
duz a elevagio da flexibilidade e da responsabilidade. E ao ouvir as pre-
ocupagdes dos funciondrios, o lider democratico aprende o que fazer

para manter o moral alto, Finalmente, porque elas tém uma palavra no
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estabelecimento de seus objetivos e nos padroes para avaliar o sucesso,

as pessoas que operam em um sistema democratico tendem a ser muito

realistas a respeito do que pode e do que ndo pode ser executado.

No entanto, o estilo democratico tem suas desvantagens, que de-
terminam porque seu impacto no clima néo ¢é tao alto como alguns
dos outros estilos. Uma das mais exasperadoras conseqii¢ncias pode
ser as reunides intermindveis nas quais as idéias sdo confundidas, o
consenso permanece evasivo ¢ o inico resultado visivel é o agendamento
de mais reunides. Alguns lideres democraticos usam o estilo de adiara
tomada de decisdes cruciais por temer que tantas coisas discutidas
exaustivamente venham a provocar uma percep¢io cega, Na verdade,
seu pessoal termina por se sentir confuso e sem lider. Esse tipo de abor-
dagem pode até mesmo agravar conflitos.

Quando esse estilo funciona melhor? Essa abordagem ¢ ideal quando
um lider esta incerto a respeito da melhor dire¢ao a tomar e necessita de
idéias e orientacio de funciondrios capazes. E mesmo se um lider tem
uma forte visio, o estilo democratico funciona bem para gerar idéias no-
vas para exccutar tal visdo.

O estilo democritico, claro, faz menos sentido quando os funciond-
rios ndo sdo competentes ou suficientemente informados para oferecer
um conselho seguro. E quase nem precisa dizer que construir um con-
senso é teimosia em tempos de crise. Veja o caso de um CEO cuja em-
presa de computadores estava severamente ameagada por mudangas no
mercado. Ele sempre buscava consenso a respeito do que fazer. Como os
competidores roubam clientes ¢ as necessidades dos clientes mudam,ele
manteve reunides de comités para examinar a situagio. Quando o mer-
cado fez uma rapida mudanga por causa de uma nova tecnologia, 0 CEO
ficou sem acdo. A comisso de diretores substituiu-o antes que ¢le pu-
desse indicar ainda outra forca de trabalho para examinar a situagéo. O
novo CEQ, embora ocasionalmente democratico e agregador, contou com

o estilo confidvel, especialmente em seus primeiros meses.
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O ESTILO AGRESSIVO

Como o estilo coercivo, 0 estilo agressivo tem seu lugar no repertério
do lider, mas deve ser usado de forma reduzida. Ndo é o que esperamos
encontrar. Afinal, a marca do estilo agressivo parece admiravel. O lider
estabelece padrdes de desempenho extremamente altos e exemplifica a si
mesmo neles. Ele é obsessivo a respeito de como fazer as coisas melhor e
mais rapidas, e pede 0 mesmo de todos em torno dele. Com rapidez cle
aponta, com exatiddo, os desempenhos mediocres e exige mais dessas pes-
soas. Se eles ndo se elevarem com a oportunidade, o lider os substitui por
pessoas que possam fazé-lo. Vocé deveria pensar que uma abordagem
dessas poderia melhorar os resultados, mas nio melhora.

De fato, o estilo agressivo destr6i climas. Muitos funciondrios se sen-
tem sobrepujados pelas exigéncias agressivas por exceléncia, e seu moral
cai. As linhas de diregao de trabatho devem estar bem nitidas na cabega
dos lideres, mas clas ndo se expressam claramente; eles esperam que as
pessoas saibam o que fazer ¢ até mesmo pensam: “Se eu tiver que dizer a
voce, voct éa pessoa errada para o trabalho.” O trabalho nio se torna uma
questdo de fazer o melhor em um claro percurso, mas de adivinhar subse-
qlientemente o que o lider quer. Ao mesmo tempo, as pessoas quase sem-
pre sentem que o agressivo ndo confia nelas para trabalhar por sua propria
conta ou para tornar iniciativas. A flexibilidade e a responsabilidade eva-
poram; o trabalho se torna uma tarefa tio focada e rotineira que ¢ tediosa.

Quanto as recompensas, o agressivo tanto niao d4 retorno sobre o
que as pessoas estdo fazendo quanto se enerva e assume o comando quan-
do pensa que estdo atrasadas. E se o lider abandona, as pessoas se sen-
tem sem diregdo, e sdo assim usadas para o estabelecimento das regras
do “expert”. Finalmente, o compromisso definha sob o regime de um
lider agressivo porque as pessoas néo tém consciéncia de como seus es-
forgos pessoais se encaixam no panorama geral.

Como um exemplo do estilo agressivo, veja o caso de Sam, um
bioquimico em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de uma grande
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empresa farmacéutica. A excelente especialidade técnica de Sam fez dele
um novo astro: ele era a pessoa que todos se voltavam quando necessita-
vam de ajuda. Cedo foi promovido a chefe de uma equipe que desenvol-
via um novo produto. Os outros cientistas na equipe eram tdo compe-
tentes e automotivados quanto Sam; sua ocupagio como lider de equipe
se tornou uma expressio modelar de si mesmo exemplificando como
fazer os cientistas de primeira classe trabalharem sob tremenda pressdo
de prazo final, contribuindo quando necessério. Sua equipe completou
sua tarefa em tempo recorde.

Mas entdo chegou uma nova incumbéncia: Sam foi designado res-
ponsavel pela P&D de sua divisio inteira. Como suas tarefas se expandi-
ram e ele tinha que articular a visdo, coordenar projetos, delegar respon-
sabilidades e ajudar a desenvolver outros, Sam comegou a falhar. Nao
confiando que seus subordinados fossem tio capazes quanto ele, se tor-
nou um microgerente, obcecado com detalhes e assumindo o comando
de outros quando seus desempenhos enfraqueciam. Em vez de confiar
na melhora deles por meio de orientagio e desenvolvimento, Sam des-
cobriu-se trabalhando noites e fins de semana depois de assumir o co-
mando de uma atrapalhada equipe de pesquisa. Finalmente, seu préprio
chefe sugeriu, para seu alivio, que cle retornasse a seu antigo posto como
chefe de uma equipe de produto em desenvolvimento.

Apesar de Sam vacilar, o estilo agressivo nio é sempre um desastre.
A abordagem funciona bem quando todos os funciondrios sdo automo-
tivados, altamente competentes e necessitam de pouca dire¢io ou coor-
denaciio; por exemplo, pode funcionar para lideres de habilidades eleva-
das e profissionais automotivados, como grupos de P&D ou equipes le-
gais. E, havendo uma equipe talentosa para liderar, o estilo agressivo faz
exatamente isso: conseguir o trabalho pronto em tempo ou mesmo an-
tes do prazo. Ainda assim, como qualquer estilo de lideranga, 0 agressivo

nunca deve ser usado ao acaso.
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O ESTILO CONSELHEIRO

Uma unidade de produto de uma empresa global de computadores
observou suas vendas duas vezes maiores que seus competidores cafrem
para apenas metade. Assim, Lawrence, o presidente da divisao de produ-
¢80, decidiu fechar a unidade e reinstalar seu pessoal e seus produtos.
Apos ouvir as novidades, James, o chefe da unidade destinada, decidiu
passar por cima de seu chefe ¢ defender seu caso com o CEOQ.

O que fez Lawrence? Em vez de explodir com James, sentou-se com
seu rebelde subordinado direto e falou ndo apenas sobre a decisio de
fechar a divisdo, mas também do futuro de James. Ele explicou para James
como mudar para outra divisio poderia ajudi-lo a desenvolver novas
habilidades. Isso poderia fazé-lo um melhor lider e ensind-lo mais a res-
peito dos negdcios da empresa.

Lawrence agiu mais como um conselheiro do que um chefe tradi-
cional. Ele ouviu as preocupagdes e esperangas de James, e partilhou as
suas proprias. Disse acreditar que James tinha crescido na rotina do seu
atual trabalho; era, afinal, o unico lugar que havia trabalhado na empre-
sa. Ele previu que James poderia crescer em um novo papel.

A conversa, ento, tomou um curso pratico. James ainda nio tinha
tido sua reunido com o CEO, aquele que ele impetuosamente procurou
quando ouviu que sua divisdo fecharia. Sabendo disso, e também saben-
do que 0 CEO manteria inabalével o fechamento, Lawrence aproveitou o
tempo para ensinar a James como apresentar seu caso nessa reuniio.
“Vocé nio consegue uma audiéncia com o CEQ muito freqiientemente’,
ele registrou, “vamos nos assegurar que vocé o impressionard com sua
consideracao” Ele avisou a James para nio defender seu caso pessoal,
mas para se concentrar na unidade de trabalho: “Se ele pensar que vocé
estd |4 para sua propria gloria, ele 0 mandard embora tio rapido quanto

voce atravessa a porta.” I encorajou-o a colocar suas idéias por escrito; o
CEOQ sempre apreciou isso.
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Asrazdes de Lawrence instruir em vez de censurar? “James é um bom
rapaz, muito talentoso e promissor’, o executivo nos explicou, "e eu néo
quero que isso sabote sua carreira. Quero que cle fique com a empresa,
quero que ele desenvolva, quero que aprenda, quero que se beneficie e
cresca. Apenas porque ele foi irresponsével nio significa que ele é terrivel”

As acdes de Lawrence ilustram o estilo conselheiro por exceléncia.
Os lideres conselheiros ajudam os funcionarios a identificar suas forgas
e fraquezas exclusivas e atd-las s suas aspiragdes pessoais ¢ de carreira.
Eles encorajam os funciondrios a estabelecer um desenvolvimento de
objetivos de longo prazo ¢ os ajudam a idealizar um plano para alcanca-
lo. Fazem acordos com seus funciondrios a respeito de seus papéis e res-
ponsabilidades em desempenhar planos em desenvolvimento ¢ dao su-
ficiente instrucio e feedback. Os lderes conselheiros sobressaem na de-
legagao de poderes; eles ddo aos funciondrios tarefas desafiadoras, mes-
mo que isso signifique que as missGes nfo serdo executadas rapidamen-
te. Em outras palavras, esses lideres concordam em erguer com falha em
curto prazo se isso promover um aprendizado no longo prazo.

Dos seis estilos, nossa pesquisa descobriu que o estilo conselheiro ¢
menos fregiiente. Muitos lideres contaram-nos que néo tém, nesta eco-
nomia em que prevalece a alta pressao, o tempo para o lento e monoétono
trabalho de ensinar pessoas e ajuda-las a crescer. Mas ap6s a primeira
reunio, isso toma pouco ou nenhum tempo extra. Os lideres que igno-
ram esse estilo estdo perdendo um poderoso recurso: seu impacto no
clima e no desempenho ¢ acentuadamente positivo.

Reconhecidamente, existe um paradoxo no efeito positivo do con-
selheiro no desempenho de negécios porque ele foca, antes de tudo, no
desenvolvimento pessoal, nio em tarefas imediatas relacionadas ao tra-
balho. Mesmo assim, o conselheiro melhora os resultados. As razoes: re-
quer constante didlogo e esse didlogo tem uma forma de incrementar
cada condutor de clima. Empregue a flexibilidade. Quando um funcio-

nario sabe que seu chefe o observa e se preocupa com o que ele faz, sente
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liberdade para experimentar. Afinal, ele tem certeza de conseguir feedback
ripido e construtivo. Similarmente, o progressivo didlogo do conse-
lheiro garante que as pessoas saibam o que ¢ esperado deles e como
seu trabalho se encaixa em uma grande visio ou estratégia. Isso afeta a
responsabilidade e a clareza. Quanto ao compromisso, o conselheiro
também ajuda, porque a implicita mensagem do estilo é:“Acredito em
vocé, estou investindo em vocé e espero seus melhores esfor¢os” Os
funciondrios muito freqiientemente elevam-se para esse desafio com
cora¢do, mente e alma.

O estilo conselheiro funciona bem em muitas situaces de nego-
cios, mas ¢, talvez, mais eficaz quando pessoas na ponta recebedora cs-
td0 “aptas a isto”. Por exemplo, o estilo conselheiro funciona particular-
mente bem quando os funcionarios jd estdo conscientes de suas fraque-
zas e gostariam de melhorar scus desempenhos. Similarmente, o estilo
funciona bem quando os funcionarios entendem que cultivar novas ha-
bilidades pode ajudd-los a avangar. Em resumo, funciona bem com em-
pregados que querem ser instruidos.

Por comparagio, o estilo conselheiro faz pouco sentido quando os
funciondrios, por qualquer razio, sio resistentes ao aprendizado ou &
mudanga de seus estilos. E ele fracassa se o lider carece da especialidade
para ajudar o funciondrio. O fato é que muitos gerentes ndo se familiari-
zam com conselheiros ou simplesmente so ineptos com cles, particu-
larmente quando chegam para dar progressivo feedback de desempe-
nho que motive em vez de criar medo ou apatia. Algumas empresas com-
preenderam o impacto positivo do estilo e estio procurando fazer disso

uma competéncia principal. Em algumas delas, uma significativa porcio
dos bonus anual é atada ao desenvolvimento dos subordinados diretos
do executivo. Mas muitas organizacoes ainda tém que adotar vantagem
total nesse estilo de lideranga. Apesar do estilo conselheiro nio clamar
por “6timos resultados™, ele os fornece.
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Os lideres necessitam de muitos estilos

Muitos estudos, inclusive este, mostraram que quanto mais estilos
um lider exibe, melhor. Os lideres que dominaram quatro ou mais esti-
los, especialmente o confivel, o democrético, 0 agregador ¢ 0 c01.1seI}'1ei-
ro, tém os melhores climas e desempenho de negécios. E os mais efica-
zes lideres trocam flexivelmente entre os estilos de lideranga quando
necessério. Apesar de parecer amedrontador, nds testemunhamos isso
mais freqiientemente do que vocé possa adivinhar, em grandes corpo-
racdes ou em mintsculos astros em ascensdo, por forjados veteranos
que podiam explicar exatamente como ¢ por que eles lideram ¢ por em-
presarios que reivindicam liderar s6 por coragem. -

Tais lideres niio comparam mecanicamente seus estilos para ajustar
auma lista de situagdes, eles sio muito mais fluidos. Sdo primorosamen-
te sensiveis ao impacto que estdo causando nos outros e ajustam cuida-
dosamente seus estilos para obterem os melhores resultados. Estes sio
lideres, por exemplo, que podem inferpretar nos primeiros minutos dLT
conversa que uma funciondria talentosa mas com subdesempenho foi
desmoralizada por um antipatico gerente do tipo “faca-isto-do-jeito-que-
disse” e precisa ser inspirada por meio de um lembrete do po.rqifé seu
trabalho importa. Ou aquele lider pode decidir dar novas energias a fun-
ciondria perguntando-a a respeito de seus sonhos ¢ aspiragoes e ?n.contrar
meios de fazer seu trabalho mais desafiante. Ou essa conversa inicial pode

sinalizar que a funciondria necessita de um ultimato: melhore ou saia.

Para um exemplo de lideranga fluida em agéo, observe Joan, a ge-
rente-geral de uma grande divisio de uma empresa global c'ie' a}imentos
¢ bebidas. Joan foi indicada para seu trabatho quando a divisdo estav.a
em profunda crise e ndo tinha cumprido suas metas de lucros-po~r seis
anos; no mais recente ano, havia perdido em torno de US$50 milhdes. A
moral entre o gerenciamento principal era deprimente; descon.fianga e
ressentimentos eram extremos. A diretriz de Joan, vinda de cima, era

clara: dé uma reviravolla na divisio.
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Joan assim fez com uma agilidade rara a troca dos estilos de lide-
ranca. J no comego se deu conta de que havia uma pequena janela para
demonstrar a lideranca eficaz ¢ para estabelecer compreensio ¢ con-
fianca. Bla também sabia que necessitava urgentemente ser informada a
respeito do que ndo estava funcionando, por isso sua primeira tarefa foi
puvir o pessoal principal.

Em sua primeira semana no emprego, ¢la teve reunides de almogo ¢
jantar com cada membro da equipe de gerenciamento. Joan procurou ob-
ter 0 entendimento de cada pessoa sobre a situagio corrente. Mas seu foco
nio era muito em conhecer como cada pessoa diagnosticava o problema,
mas em conseguir conhecer cada gerente como uma pessoa. Aqui Joan
empregou o estilo agregador: ela explorou suas vidas, sonhos ¢ aspiragoes.

Ela também caminhou no papel de conselheira, procurando ma-
neiras de ajudar a equipe de membros a executar o que eles queriam em
suas carreiras. Por exemplo, um gerente que havia adquirido o feedback
de que era um pobre atuante de equipe, confiou suas preocupagdes acla.
Ele julgava ser um bom membro de equipe, mas era importunado por
persistentes reclamagdes. Reconhecendo que era um talentoso executi-

vo ¢ uma valiosa propriedade para a empresa, Joan fez um acordo com
ele para apontar {em particular) quando suas a¢des minassem scus obje-
tivos de ser visto como um atuante membro da equipe.

Foram trés dias de encontros externos. Seu objetivo aqui era cons-
truir uma equipe, de maneira que cada um pudesse possuir qualquer
solucdo para os problemas de negdcios emergidos. Sua postura nos en-
contros externos era a de uma lider democriética. Ela encorajou cada um
para expressar livremente suas frustragdes e queixas.

No dia seguinte, Joan fez o grupo focar nas solucoes: cada pessoa fez
trés proposicoes especificas a respeito do que precisava ser feito. Como
Joan juntou-se as sugestoes, um consenso natural emergiu sobre as priori-
dades para 0s negdcios, como cortar custos. Como o grupo sugeriu planos

especificos de acio, Joan obteve o compromisso e assumiu as exigéncias.
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Com essa visio estabelecida, Joan trocou para o estilo confidvel,
designando as obrigacoes dos executivos especificos para cada sucessivo
passo € 0§ manteve responsdveis por sua consumacio. Por exemplo, a
divisao reduziu os pregos dos produtos sem incrementar 0 volume d.e
vendas. Uma solugao dbvia era clevar os preos, mas 0 antigo vice-presi-
dente de vendas hesitou ¢ deixou o problema deteriorar. O novo VP de
vendas designado tinhaa responsabilidade de ajustar os pontos de prego
para regularizar o problema. )

Durante 0s meses seguintes, a principal postura de Joan era confidvel.
Ela continuamente articulou a nova visao do grupo de maneira que lem-
brasse a cada membro de como seu papel era crucial para alcancar esses
objetivos. Especialmente durante algumas Pri@eiras- semanas, d'a
implementagio do plano, Joan sentiu que a urgel.w,ma da c1jlse de nego,c;—
os justificava uma ocasional mudanga para o estilo coercivo quand(ia.—
guém falhava em conhecer sua responsabilidade. Como ela colocou: " Ti-
nha que ser brutal a respeito desse acompanhamento e. me certificar de
que essa coisa acontecesse. Tinha-se que adotar disciplina e foco:

E os resultados? Cada aspecto do clima melhorou. As pessoas esta-
vam inovando. Estavam falando a respeito da visdo da segio e contand'o
vantagens a respeito de scus COMPromissos com novos ¢ claro’s-'objeF—
vos. A prova fundamental do estilo de lideranca fluida de Joan ¢ inscrita
em grandes letras: apos apenas scte meses, sud divisdo excedeu seus ob-

jetivos de lucros anuais em US$5 milhoes.

Expandindo seu acervo

Poucos lideres, claro, tém todos os seis estilos em seu acervo ¢ me-
nos ainda sabem quando e como usé-los. De fato, como introduzimos a.s
descobertas de nossa pesquisa em muitas organizag0es, a resposta mais
comum tem sido: “Mas cu s6 tenho dois estilos!” e“ndo posso usar todos

cles. Nao seria natural’.
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Tais sentimentos sdo compreensiveis e, em alguns casos, o antidoto
€ relativamente simples. O lider pode construir uma equipe com mem-
bros que empregam estilos que the carecem. Veja o caso de uma VP de
produgio. Lla conduziu, com sucesso, um sistema de manufatura global
usando amplamente o estilo agregador. Ela estava constantemente via-
jando, encontrando com gerentes de fibricas, cuidando de suas urgentes
reclamagdes e deixando-thes experiéncia do quanto se importava pesso-
almente com eles. Ela deixou a divisdo de estratégia, de extrema eficiéncia,
para um substituto de confian¢a com um agucado entendimento de
tecnologia ¢ delegou seus padroes de desempenho para um colega que
era adepto de uma abordagem confidvel. Ela também teve um conselhei-
0 em $eu grupo que sempre visitava as fibricas com ela,

Uma abordagem alternativa, e uma delas eu recomendo mais, é a de
os lideres expandirem seus préprios acervos de estilos. Assim, os lideres
devem primeiro entender qual competéncia de inteligéncia emocional
fundamenta os estilos de lideranga de que eles carecem. Podem, entio,
trabalhar assiduamente para incrementar seus quocientes.

Por exemplo, um lider agregador tem forgas nas trés competéncias
de inteligéncia emocional: em empatia, em construcio de relacionamen-
tos e em comunicag¢do. A empatia, caracteristica de como as pessoas es-
tdo se sentindo no momento, permite ao lider agregador responder aos
funciondrios de maneira que seja altamente coerente com as emocdes
dessa pessoa, construindo, assim, entendimento. O lider agregador tam-
bém demonstra tranqilidade natural em formar novos relacionamen-
tos, buscando conhecer alguém e cultivando um laco. Finalmente, o res-
saltado lider agregador terd dominado a arte de comunicacio
interpessoal, particularmente em dizer apenas a coisa certa ou fazer o
gesto simbdlico apropriado exatamente no momento certo.

Assim, se vocé é primordialmente um lider agressivo que quer se
capacitar a usar o estilo agregador mais freqiientemente, melhore seu
nivel de empatia e, talvez, sua habilidade em construir relacionamentos
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ou comunicar cficazmente. Como outro exemplo, um lider confiavel que
quer adicionar o estilo democratico a seu acervo deve necessitar traba-
lhar as capacidades de colaboracdo e comunicagdo. Tal conselho a res-
peito de adicionar capacidades pode parecer simplista: “Mude a si mes-
mo’, mas aumentar a inteligéncia emocional ¢ inteiramente possivel com
prética (para mais sobre como melhorar a inteligéncia emocional, veja

Desenvolvendo Sua Inteligéncia Emocional no final deste artigo).

Mais ciéncia, menos arte

Como a paternidade, a lideranca nunca serd uma ciéncia exata. Mas
nem deverd ser um completo mistério para aqueles que a praticam. Em
anos recentes, as pesquisas ajudaram os pais a entender os componentes
genéticos, psicologicos e comportamentais que afetam seus “desempe-
nhos de trabalho” Com nossa nova pesquisa, os lideres também podem
obter uma clara fotografia do que precisam para liderar eficazmente. E
talvez tdo importante, eles podem ver como fazer acontecer.

O ambiente de negdcios estd continnamente mudando e um Hder
deve responder em qualidade. Hora a hora, dia a dia, semana a semana,
os executivos devemn desempenhar seus estilos de lideranga como um
profissional, usando o certo, no tempo certo ¢ na medida certa. O reem-

bolso estd nos resultados.

Inteligéncia emocional: uma cartitha

Inteligéncia emocional, a habilidade de dirigir eficazmente a n6s mesmos
e a nossos relacionamentos, consiste em quatro capacidades fundamentais:
autoconsciéncia, autogerenciamento, consciéncia social e habilidade social.
Cada capacidade, em contrapartida, é composta de grupos especificos de com-
peténcias. A seguir, encontra-se uma lista de capacidades e suas corresponden-
tes caracteristicas pessoais:

g
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Autoconscidnceia

Autoconsciéncia emocional: a habilidade de ler e entender suas emocgdes,
assim como reconhecer seus impactos no desempenho do trabalho, nos rela-
cionamentos e em similares.

Auto-avaliacdo. uma avaliacdo realista de suas forcas e limitacdes.
Autoconfianga: um forte e positivo sentido de autovalerizacio.

Autogerenciamento

Autocontrole: a habilidade de manter as emogdes desordenadas e impulsos
sob controle.

Confianga: uma consistente demonstracdo de honestidade e integridade.
Estado-consciente: a habilidade de conduzir a si mesmo e a suas responsabi-
liclades.

Adapiabilidade: habilidade em se ajustar 3s situa¢des de mudanca e a supe-
rar obstaculos. '

Orientagcdo de proczas: o direcionamento para encontrar um padrdo interno
de exceléncia.

Iniciativa:uma disposi¢ao para aproveitar oportunidades.

Consciéncia Social

Empatia: habilidade de sentir as emocBes de outras pessoas, entender suas
perspectivas e assumir um interesse ativo em suas preocupacdes.
Consciéncia organizacional: a habilidade de ler as correntes da vida
organizacional, construir decisdes em networks (rede de relacionamentos) e
dirigir politica,

Orientacdo de servico: a habilidade de reconhecer e encontrar as necessida-
des dos clientes.

Habilidade Social

Lideranga visiondria: a habilidade de assumir encargos e inspirar com uma
visdo convincente.

Influéncia: a habilidade de wtilizar uma série de taticas persuasivas.
Desenvolver os outros:a propensio de fortificar as habilidades de outros por
meio de feedback e orientagio.

Comunicagdo: a habilidade de ouvir e de enviar claras, convincentes e bem
moduladas mensagens.
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= Mudanga catalisadora: capacidade de iniciar novas idéias e liderar pessoas
em uma nova direcic.

= Gerenciamento de conflifos: a habilidade para desfazer conflitos e orgues-
trar resoluges.

« Construir lacos: capacidade de cultivar e manter uma rede de relaciona-
mentos,

« Trabalho de equipe e colaboracdo: competéncia em promover cooperagio e
construgao de equipes.

Desenvolvendo sua inteligéncia emocional

Diferente do Qi, que é amplamente genélico (muda pouco desde a infan-
cia), a habilidade da inteligéncia emocional pode ser aprendida em qualquer
idade. No entanto, nio ¢ facil. Desenvolver sua inteligéncia emocional exige
pratica e compromisso, Mas os retornos sdo bem merecedores do investimento.

Veja o caso de um diretor de marketing de uma divisdo de uma empresa
global de alimentos. Jack, como eu o chamarei, era o classico agressivo: grande
energia, sempre se esforcando para encontrar melhores formas de conseguir as
coisas, e muito ansioso para se intrometer e pegar o comando, guando, diga-
mos, alguém parecia estar perdendo o prazo final. Pior, Jack estava tendente a
agredir qualquer um que parecesse nio conhecer seus padrdes, saindo fora do
controle se uma pessoa meramente deixasse de completar a tarefa na ordem
que Jack imaginava melhor.

O estilo de lideranca de Jack teve, como era de se esperar, um desastroso
impacto no clima e nos resultados dos negécios. Depois de dois anos de desem-
penho estagnado, o chefe de Jack sugeriu gue ele procurasse externamente um
orientador. jack ndo ficou satisfeito mas, compreendendo que seu préprio em-
prego estava em jogo, concordou.

O orientador, um especialista em ensinar pessoas a incrementar sua inteli-
géncia emocional, comec¢ou com uma avaliagdo de 360 graus de Jack. Um
diagnéstico de mdltiplos pontos de vista é essencial para melhorar a inteligén-
cia emocional porque agueles que necessitam de muita ajuda usualmente t&m
pontos cegos. De fato, nossa pesquisa descobriu que os lideres de alto desem-
penho superestimam suas forgas em, no maximo, uma habilidade de inteligén-

ety
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cia emocional, enquanto que os desempenhos mediocres superestimam a si
mesmos em quatro ou mais. Jack ndo estava tdo longe, mas se estimou mais
brithantemente do que seu subordinado direto, que deu especialmente a ele
baixas graduagdes no autocontrole emocional e empatia.

Inicialmente, Jack teve alguma inquietagdo em aceitar os dadlos de feedback.
Mas quando seu orientador mostrou a ele como essas fraquezas estavam atadas
a sua inabifidade para mostrar estilos de lideranga dependentes dessas compe-
téncias, especialmente os estilos confidvel, agregador e conselheiro, Jack com-
preendeu que tinha que melhorar se quisesse avancar na empresa. Fazer esse
tipo de conexdo é essencial. As razdes: melhorar a inteligéncia emocional ndo
¢ feito em um fim de semana ou durante um seminario, exige diligente prética
no trabalho durante vérias semanas. Se as pessoas ndo véem o valor da mudan-
ca, elas ndo fardo esse esforco.

Tao logo Jack mirou nas areas para melhoramento e comprometeu-se a
fazer esforgo, ele e seu orientador prepararam um plano para lornar seu traba-
Iho didrio um laboratério. Por exemplo, Jack descobriu que estava empatico
guando as coisas estavam caimas, mas em crises, perdia a sincronia com os
outros. Essa tendéncia embaragava sua habilidade de ouvir o que as pessoas
estavam contando a ele, nos exatos momentos que mais necessitava fazé-lo. O
plano de Jack requeria que ele focasse em seu comportamento durante situa-
¢Oes agressivas. Tdo logo ele se sentiu elevando a tensdo, seu trabalho imedia-
tamente retornou, ndo deixando gque outras pessoas falassem e entdo esclare-
cessem questdes. O fundamental era ndo agir em forma de julgamento ou de
hostilidade, sob pressio.

A mudanca ndo chegou faciimente, mas com prética Jack aprendeu a
neutralizar suas céleras penetrando em um didlogo em vez de langar um dis-
curso prolixo. Apesar de nem sempre concordar com elas, deu as pessoas,
afinal, a chance de colocar seus casos. Ao mesmo tempo, Jack também pas-
sou a dar a seus subordinados diretos feedback mais positivo e lembra-los de
como seus trabalhos contribufam para a missdo do grupo. [ restringiu-se de
“microgerencia-los”,

Jack encontrou com seu orientador a cada semana ou duas para rever seu
progresso e obter conselhos sobre problemas especificos. Por exemplo, ocasio-
nalmente Jack poderia descobrir-se retornando suas velhas tdticas agressivas:
interceptar as pessoas, adiantar-se para tomar a frente e explodir em ira. Quase
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imediatamente, ele se arrependia. Assim, ¢le e seu orientador dissecaram essas
reincidéncias para calcular o que desencadeava as velhas maneiras ¢ o que
fazer da proxima vez que um momento similar aparecesse. Fssas medidas de
“prevencdo de reincidéncias” inoculam as pessoas contra futuros fapsos ou logo
desistem. Durante um perfodo de seis meses, Jack fez reais methoramentos,
Seus préprios registros mostraram que ele reduziu o ndmero de explosées de ira
de um ou mais por dia, no comego, para apenas um ou dois no més. O clima
melhorou rapidamente e ¢s némeros da divisio comecaram a subir.

Por que melhorar uma competéncia de inteligéncia emocional leva meses
em vez de dias? Porque os centros emocionais do cérebro, ndo apenas o
neocortex, estdo envolvidos. O neocdrtex, o cérebro pensador que aprende
habilidades técnicas e puramente habilidades cognitivas, ganha conhecimento
muito rapidamente, mas o cérebro emocional ndo. Para dominar um novo com-
portamento, o centro emocional necessita de repeticdo e pratica. Melhorar sua
inteligéncia emocional, entdo, é parecido com mudar os scus habitos. Os cir-

cuitos cerebrais que carregam os hébitos de lideranga tém que desaprender os

antigos e substitui-los pefos novos. Quanto mais freqlicntemente uma seqiién-
cia comportamental for repetida, mais forte se tornard o subjacente circuito
cerebral. Em certo ponto, os novos caminhos neurais se tornam as opgoes default
do cérebro. Quando isso aconleceu, Jack estava apto a seguir facilmente pelos
passos da lideranga, usando os estilos que funcionam para ele, e para toda a

empresa.

Nota
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