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Prefdcio

Resolvemos nos juntar para escrever este livro em grande parte por
causa da resposta inédita e imensamente entusidstica dos leitores a
dois artigos da Harvard Business Review: “O que faz um lider?” e
"Lideranca que obtém resultados” Mas o livro vai muito além dos
artigos na promog¢io de um novo conceito: a lideranca primordial.
Sustentamos que a principal funcio do lider ¢é inspirar bons
sentimentos em seus liderados. Isso ocorre quando o lider cria
ressondncia — um estoque de positividade que libera o que hd de
melhor nas pessoas. Em seu nivel mais profundo, portanto, a missio
primordial da lideranca é emocional.

Acreditamos que essa dimensdo primordial da lideranca, embora
quase sempre invisivel e totalmente ignorada, determina se tudo o
mais que o lider fizer vai funcionar tio bem como deveria. E é por
essa razio que a inteligéncia emocional — ser inteligente a respeito das
emocdes — € tio importante para uma lideranca bem-sucedida: a
lideranca primordial exige o uso da inteligéncia emocional. Mostramos
neste livro nio s6 por que a lideranca emocionalmente inteligente
provoca ressonancia, e em consequéncia bom desempenho, mas como
também é possivel entender o poder desse tipo de lideranca — para o
lider individual, em equipes e em organizacoes.

Entre as teorias de administracio, o modelo de lideranca primordial
talvez seja o unico que tem vinculos com a neurologia. Avancos em
pesquisas do cérebro mostram que os estados de espirito e as acdes
dos lideres tém enorme impacto nos liderados, a0 mesmo tempo que
lancam nova luz sobre a capacidade da lideranca emocionalmente
inteligente de inspirar, despertar paixdes e entusiasmos e manter as
pessoas motivadas e comprometidas. Inversamente, fazemos um alerta



sobre o poder que a lideranca toxica tem de envenenar o clima
emocional do ambiente de trabalho.

Cada um de nés traz para essa tarefa uma perspectiva diferente. Para
Daniel Goleman, o feedback em escala mundial aos livros de sua
autoria e aos seus artigos na Harvard Business Review sobre lideranca
gerou convites para conversar com lideres nos quatro cantos do
planeta. Além das palestras que ministra mundo afora, Richard
Boyatzis, como professor da Escola de Administracio Weatherhead,
tem a vantagem de contar com pesquisas abrangentes realizadas ao
longo dos quinze anos em que orientou milhares de mestres em
administracdo de empresas e executivos diante dos desafios de cultivar
as competéncias essenciais da inteligéncia emocional (IE). E Annie
McKee, como membro do corpo docente da Escola de Pés-Graduacio
em Educacio da Universidade da Pensilvania, oferece consultoria a
lideres de empresas e organizacdes no mundo inteiro, além de
contribuir com ideias prdticas adquiridas ajudando dezenas de
organizagdes a se transformar produzindo lideres emocionalmente
inteligentes. Juntamos as nossas especialidades para apresentar uma
perspectiva que engloba distintos conhecimentos.1

As muiltiplas faces da lideranca primordial se tornaram evidentes
para noés quando conversamos com centenas de executivos,
administradores e funciondrios de empresas e organizacdes mundo
afora. Encontramos lideres ressonantes em organizagdes de todos os
tipos e em todos os niveis. Alguns podem nio ter cargo oficial de
lideranca, mas tomam a iniciativa de liderar quando ¢é preciso, depois
ficam em segundo plano até que uma nova oportunidade surja. Outros
comandam uma equipe ou uma organizag¢io inteira, guiam uma start-
up, implantam mudancas na sua empresa, ou saem espertamente para
comecar o proprio empreendimento.

Contamos histérias de muitos desses lideres nas pdginas que se
seguem (identificando alguns e preservando a identidade de outros,
que falaram conosco confidencialmente). E confirmamos essas
observacdes pessoais com dados sobre milhares de lideres.

Tivemos acesso a uma rica safra de dados de outras fontes. Colegas
do setor de pesquisa da empresa global de consultoria Hay Group



compartilharam conosco duas décadas de andlises de eficdcia de
lideranca feitas para os seus clientes no mundo inteiro. Nos ultimos
anos, uma rede crescente de pesquisadores académicos tem colhido
dados com o ECI-360, nosso avaliador das aptiddes essenciais de
inteligéncia emocional para lideranca. E em muitos outros centros de
pesquisa o conjunto de descobertas e teorias sobre inteligéncia
emocional e lideranca tem crescido de forma constante.

De todas essas fontes tiramos respostas para perguntas contundentes
sobre lideranca primordial. De que recursos emocionais precisam os
lideres para prosperar no meio do caos e de mudancas constantes? O
que dd ao lider forca interior para ser honesto até mesmo a respeito
das verdades mais incomodas? O que dd ao lider condicoes de
inspirar outras pessoas a fazer o melhor trabalho possivel e a
permanecer fiéis quando recebem ofertas de outras empresas? Como
os lideres criam o ambiente emocional favordvel a inovacio criativa, ao
mdximo desempenho, ou a receptivas e duradouras relacdes com os
clientes?

Durante muito tempo os administradores viam as emocdes no local
de trabalho como ruidos que atrapalhavam o funcionamento racional
da organizagio. Mas a ideia de que as emocdes sdo irrelevantes para o
mundo profissional ficou para trds. O que as organizacdes precisam
agora é perceber os beneficios da lideranca primordial, cultivando
lideres que gerem a ressonincia emocional necessdria para o
desenvolvimento de seus funciondrios.

Consideremos, por exemplo, a terrivel catdstrofe ocorrida em Nova
York, em Washington e na Pensilvania no Onze de Setembro de 2001,
que coincidiu com os ultimos dias da redacio deste livro. Aquela
calamidade ressalta a funcido essencial da lideranca emocional,
particularmente em momentos de crise e tragédia humana. E mostra
com clareza que a ressonéncia vai além da positividade, abrangendo
diversas emocoes. Analisemos o caso de Mark Loehr, CEO da
SoundView Technology, uma firma de corretagem de tecnologia em
Connecticut. Muitos funciondrios da empresa perderam amigos,
colegas e parentes na tragédia. A primeira reacio de Loehr foi
convidar todos os empregados para irem ao seu escritério no dia



seguinte — nio para trabalhar, mas para falar sobre o que sentiam e
conversar sobre o que fazer. Nos dias seguintes, Loehr estava presente
enquanto as pessoas choravam juntas, incentivando-as a falar sobre os
seus sentimentos. Todas as noites, as 21h45, ele mandava um e-mail
para a empresa inteira comentando sobre o lado pessoal do que estava
acontecendo.

Loehr foi um pouco além, incentivando e orientando uma discussio
sobre como encontrar sentido no caos por meio de uma agio
concreta, da qual todos pudessem participar. Em vez de se limitarem a
fazer uma doagdo em nome do grupo, resolveram doar para as vitimas
da tragédia os lucros obtidos pela empresa num dia de atividades. Em
um dia normal, isso podia ultrapassar meio milhio de dolares; o
mdximo que ganharam em um dia foi mais ou menos 1 milhdo. Mas
quando anunciaram o que pretendiam fazer, a ideia inspirou uma
reacio incrivel: naquele dia levantaram mais de 6 milhdes de dolares.

Para continuar o processo de cura, Loehr também pediu aos
empregados que fizessem uma espécie de “dlbum de lembrancas™ para
registrar pensamentos, temores e esperangas, a ser compartilhado com
geracoes futuras. O que ocorreu em seguida foi um diluvio de e-mails
com poemas, historias emocionantes, reflexdes — pessoas se
expressando com sinceridade.

Numa crise dessa magnitude, todos os olhos se voltam para o lider
em busca de orientacio emocional. Como sua maneira de ver as coisas
tem um peso especial, os lideres encontram significado para o grupo,
oferecendo uma forma de interpretar ou dar sentido a determinada
situacio e, consequentemente, de reagir de modo emocional. Mark
Loehr desempenhou corajosamente uma das tarefas emocionais mais
importantes no exercicio da lideranca: ajudou a si préprio e aos outros
a encontrar um sentido mesmo em meio ao caos e a insensatez. Para
tanto, primeiro entrou em sintonia com a realidade emocional
coletiva, dando vazio a ela, e gracas a isso a direcio que acabou
tomando encontrou eco em um nivel mais visceral, colocando em
palavras o que todos tinham no coracio.

Como seria nossa vida se as organizacdes onde passamos nossos dias
de trabalho fossem naturalmente lugares de ressonincia, com lideres
que nos inspirassem? Na maior parte do mundo em desenvolvimento



as prdticas mais eficientes de negécios ainda nio foram formadas.
Imagine como seria uma organizacio em que os conceitos de lideranga
ressonante fossem os pilares da sua fundacio, e nio simplesmente —
como é quase sempre o caso em ambientes altamente desenvolvidos —
um meio de corrigir problemas. Desde o inicio, pessoas com
habilidades de IE seriam o foco dos processos de contratacio para os
cargos de lideranca, bem como das promocdes e do desenvolvimento.
O aprendizado continuo dessas aptiddes de lideranca faria parte das
operacdes didrias, e a organizagio inteira seria um lugar onde as
pessoas seriam capazes de crescer ao trabalhar juntas.

E, para ir um pouco além, o que aconteceria se trouxéssemos essas
qualidades conosco para casa — para a nossa vida conjugal, nossa
familia, nossos filhos, nossa comunidade? Frequentemente, quando
trabalhamos com lideres, ajudando-os a cultivar uma maior amplitude
ou profundidade nas suas aptidoes de inteligéncia emocional, eles nos
dizem que a recompensa que tiveram nio foi apenas em sua posicio
como lider, mas também na vida pessoal e familiar. Acabam levando
para casa niveis mais elevados de autoconsciéncia, de compreensio
empdtica, de autodominio e de sintonia nas relagdes.

Avancemos mais um passo. Como seriam as nossas escolas — e as
nossas criancas — se a educacio também incluisse habilidades de
inteligéncia emocional que incentivam a ressonancia? Uma coisa é
certa: empregadores de todos os tipos teriam a vantagem de recrutar
para as suas vagas novas geracoes de lideres em formacio jd versados
em aptidoes fundamentais para o trabalho. Os beneficios pessoais
para os proprios jovens também se refletiriam no declinio dos males
sociais — da violéncia ao consumo de drogas — que nascem em grande
parte de déficits em habilidades como a de lidar com impulsos e com
emocoes turbulentas. Além disso, as comunidades seriam beneficiadas
por niveis mais altos de tolerancia, bondade e responsabilidade
pessoal.

Levando em conta que os empregadores buscam essas qualidades nas
pessoas que contratam, as faculdades e as escolas de formacio
profissional — particularmente as de administracio — deveriam incluir
o essencial em matéria de inteligéncia emocional nos seus curriculos.



Como nos lembra Erasmo, o grande pensador renascentista: “A
melhor esperanca de um pais estdi na educacio adequada da sua
juventude”.

Os mais avancados professores de administracio devem reconhecer a
importancia da inteligéncia emocional na educacio superior para que
os seus formandos se tornem lideres mais capazes, em vez de meros
administradores. Os empresdrios mais esclarecidos devem incentivar e
apoiar esse tipo de educacio, nio apenas para fortalecer a lideranca na
sua propria organizacdo, mas pela vitalidade de toda uma economia. E
os beneficios virdio nio s6 para uma nova geracio de lideres, mas
também para a nossa familia, para a nossa comunidade e para toda a
sociedade.

Uma ultima observacio. Hd muitos lideres, nio um s6. A lideranca ¢é
distribuida. Ela reside nio somente no individuo que estd no topo,
mas de uma forma ou de outra em cada pessoa, em qualquer nivel, que
aja como lider de um grupo de seguidores — onde quer que essa
pessoa esteja na cadeia hierdrquica, seja representante sindical, chefe
de equipe ou CEO. Oferecemos essas ideias a lideres, onde quer que

estejam.



Parte 1

O poder da inteligéncia emocional



1. Lideranca primordial

Grandes lideres mexem com as nossas emocdes. Inflamam nossa
paixdo e inspiram o que hd de melhor em nés. Quando tentamos
explicar o motivo de eles serem tio eficientes, falamos de estratégia,
visio ou ideias poderosas. Mas a realidade é bem mais bdsica: grandes
lideres lidam com as emocdes.

Pouco importa o que os lideres se disponham a fazer — seja formular
estratégias ou mobilizar equipes: o éxito vai depender de como o
fazem. Ainda que acertem em tudo o mais, se os lideres fracassam na
tarefa primordial de conduzir emocoes na direcio certa, nada que
facam funcionard tio bem como poderia ou deveria funcionar.

Pensemos, por exemplo, num momento crucial no departamento de
jornalismo da BBC, o gigante britanico da midia. O departamento
havia sido criado como uma experiéncia e, apesar de seus cerca de
duzentos jornalistas e editores acharem que tinham feito o melhor que
podiam fazer, os gestores decidiram que teria de ser fechado.l

Nio ajudou nada o fato de o executivo destacado para dar a noticia a
equipe comecar fazendo uma elogiosa descricio do sucesso das
empresas rivais e contar que tinha acabado de voltar de uma
maravilhosa viagem a Cannes. A noticia em si jd era ruim, mas o jeito
brusco, até ofensivo, do executivo provocou algo pior do que a
frustracio de praxe. As pessoas reagiram com raiva — ndo s6 a decisdo
administrativa, mas também ao préprio portador da noticia. A
atmosfera ficou tio ameacadora, que, por um momento, pareceu que o
executivo ia ter que convocar a seguranca para ajudd-lo a sair da sala.

No dia seguinte, outro executivo fez uma visita a equipe. Ele usou
uma abordagem bem diferente. Falou com sinceridade da importancia
crucial do jornalismo para o dinamismo de uma sociedade, e da
vocacdo que os atraira para essa atividade. Lembrou-lhes que ninguém
entra no jornalismo para ficar rico — como profissio, o lado



financeiro sempre ficou em segundo plano, com a estabilidade no
emprego variando conforme fatores econémicos externos. Além disso,
invocou a paixio e a dedicagio dos jornalistas pelo servico que
prestavam. Por fim, desejou a todos boa sorte na carreira.

Quando esse segundo lider acabou de falar, a equipe aplaudiu.

A diferenca entre os dois lideres estava no estado de espirito e no
tom com que transmitiram a mensagem: um provocou no grupo
sentimentos de antagonismo e hostilidade; o outro, sentimentos de
otimismo, até de inspiracio, em face da dificuldade. Esses dois
momentos chamam a atencido para uma dimensdo oculta, mas crucial,
da lideranga — o impacto emocional do que o lider diz e faz.

Apesar de muita gente reconhecer que o humor de um lider — e
como ele ou ela influencia o humor dos outros — tem papel
significativo em qualquer organizagio, as emocgdes costumam ser
vistas como pessoais demais, ou impossiveis de quantificar, para
merecerem uma discussio séria. Mas pesquisas na drea das emocdes
ofereceram Gtimas pistas sobre como medir o impacto das emocdes de
um lider e também sobre como os melhores lideres encontram formas
eficientes de compreender e aperfeicoar o modo de tratar as proprias
emocoes e também as alheias. A compreensio do poderoso papel das
emocdes no ambiente de trabalho distingue os bons lideres dos
demais — ndo s6 em aspectos tangiveis, como melhores resultados
empresariais e retencio de talentos, mas também nos
importantissimos aspectos intangiveis, como moral mais elevado,
motivacio e dedicacio.

A DIMENSAO PRIMORDIAL

Essa tarefa emocional do lider é primordial — ou seja, primeira — em
dois sentidos: é a0 mesmo tempo o ato inicial e o ato mais importante
de lideranca.

Os lideres sempre exerceram um papel emocional primordial. Nio
ha duvida de que os primeiros lideres da humanidade — fossem chefes
de cla ou lideres espirituais — conquistaram seu lugar em grande parte
porque sua lideranca era emocionalmente irresistivel. Ao longo da
histéria e em todas as culturas, o lider de qualquer grupo tem sido
aquele para quem os outros se voltam em busca de seguranca e clareza



diante de uma incerteza ou de uma ameaca, ou quando hd um trabalho
a ser feito. O lider age como guia emocional do grupo.

Nas organizacdes modernas, essa tarefa emocional primordial —
apesar de a esta altura ser em grande parte invisivel — continua a se
destacar entre os muitos trabalhos de lideranca: dar uma direcio
positiva as emocdes coletivas e dissipar a névoa criada por emocdes
toxicas. Essa tarefa aplica-se a lideranca em todos os lugares, da sala
de reunides ao chio de fdbrica.

Simplificando, em qualquer grupo humano o lider tem o poder
mdximo de influenciar as emocdes de todos. Se as emocdes das
pessoas sdo empurradas para o espectro do entusiasmo, o
desempenho pode atingir as alturas; se forem conduzidas para o
espectro do rancor e da ansiedade, as pessoas vio estar com a cabega
longe dali. Isso aponta para outro aspecto importante da lideranca
primordial: seus efeitos nio se limitam a garantir que o trabalho seja
bem-feito. Os seguidores voltam seus olhos para o lider também em
busca de um vinculo de apoio emocional — de empatia. Toda lideranca
inclui essa dimensio primal, para o bem ou para o mal. Quando
conduzem emocdes de forma positiva, como no caso do segundo
executivo da BBC, os lideres trazem 2 tona o que todos tém de melhor.
Chamamos esse efeito de ressondncia. Quando dirigem as emocoes
negativamente, como no caso do primeiro executivo, os lideres geram
dissondncia, minando os alicerces emocionais que permitem as pessoas
brilhar. O destino de uma organizacio — se ela vai murchar ou
prosperar — depende, em alto grau, da eficdcia dos lideres nessa
dimensdo emocional primordial.

O essencial, claro, para fazer a lideran¢a primordial funcionar em
proveito de todos estd nas aptidoes de inteligéncia emocional da
lideranca: em como os lideres lidam consigo mesmos e com as suas
relaces. Os lideres que maximizam os beneficios da lideranca
primordial conduzem as emogdes dos seus liderados no rumo certo.

E como isso funciona? Estudos recentes do cérebro revelam os
mecanismos neurolégicos da lideranca primordial e explicam por que
aptidoes de inteligéncia emocional sio tio cruciais.

O CIRCUITO ABERTO



O porqué da importincia de como um lider age — nio s6 o que ele
faz, mas como faz — estd no design do cérebro humano: naquilo que os
cientistas comecaram a chamar de natureza circuito aberto do sistema
limbico, os nossos centros emocionais. Um sistema de circuito
fechado, como o cardiovascular, é autorregulado: o que ocorre no
sistema cardiovascular de outras pessoas a nossa volta nio tem
impacto sobre o nosso. Jd um sistema circuito aberto depende em
grande parte de fontes externas para o préprio manejo.

Em outras palavras, recorremos as conexdes com outras pessoas para
manter nossa propria estabilidade emocional. O sistema limbico
circuito aberto é uma vitdria na evolucdo, sem duvida, porque permite
que as pessoas prestem socorro emocional umas as outras —
possibilitando, por exemplo, que uma mie acalme um bebé que esteja
chorando, ou que a sentinela de um bando de primatas emita um
alarme instantineo quando percebe uma ameaca.

Apesar do verniz da nossa avancada civiliza¢do, o principio circuito
aberto ainda se mantém. Pesquisas em unidades de tratamento
intensivo mostram que a presenca confortadora de outra pessoa nao
s6 baixa a pressio arterial do paciente, mas também retarda a secrecio
de dcidos graxos que entopem as artérias.2 Mais espetacularmente,
enquanto trés ou mais incidentes de estresse severo por ano (digamos,
graves problemas financeiros, demissio, divércio) triplicam a taxa de
mortalidade entre homens de meia-idade socialmente isolados, tais
incidentes ndo tém nenhum impacto na taxa de mortalidade de homens
que cultivam muitas amizades.3

Os cientistas descrevem o circuito aberto como uma “regulacio
limbica interpessoal” através da qual uma pessoa transmite sinais que
podem alterar niveis hormonais, a funcio cardiovascular, ritmos de
sono e até a funcio imunoldgica dentro do corpo de outra pessoa.4 E
assim que casais apaixonados conseguem instigar um no cérebro do
outro surtos de ocitocina que produzem uma sensacio agraddvel,
afetuosa. Mas nio € s6 nas relacdes amorosas que nossa fisiologia se
mistura a2 da pessoa com quem estamos: nossas emocoes
automaticamente mudam para o registro emocional do outro em todos
os aspectos da vida social. A natureza circuito aberto do sistema
limbico significa que outras pessoas podem alterar até a nossa
fisiologia — e consequentemente as nossas emocdes.



Apesar de o circuito aberto ser parte tio importante da nossa vida,
geralmente ndo nos damos conta desse processo. Cientistas
capturaram essa sintonizacio de emocoes em laboratério medindo a
fisiologia — por exemplo, a frequéncia cardiaca — de duas pessoas
envolvidas numa boa conversa. No inicio da conversa, o corpo de cada
uma funciona de acordo com um ritmo préprio. Ao fim de quinze
minutos, seus perfis fisiologicos parecem notavelmente similares —
um fenémeno chamado espelhamento. Esse espelhamento ocorre com
forca durante a espiral descendente de um conflito, quando raiva e
mdgoa ricocheteiam, mas também acontece, com mais sutileza, em
interagdes agraddveis.> Ele quase ndo se verifica durante uma
discussio emocionalmente neutra. Pesquisadores constataram que
emocoes se espalham irresistivelmente sempre que pessoas se juntam,
ainda que o contato seja nio verbal. Por exemplo, quando trés
desconhecidos ficam dois ou trés minutos sentados um de frente para
o outro, em siléncio, o mais emocionalmente expressivo transmite seu
estado de espirito para os outros dois — sem dizer uma palavra.6 O
mesmo efeito se dd no escritério, na sala de reunides ou no chio da
fabrica; pessoas trabalhando em grupo inevitavelmente “pegam” os
sentimentos umas das outras, compartilhando tudo, seja ciume, inveja,
angustia ou euforia. Quanto mais coeso o grupo, mais forte o
compartilhamento de estados de espirito, de lacos emocionais e até de
assuntos controversos.”

Por exemplo, em setenta equipes de trabalho em diversas industrias,
pessoas que se sentavam juntas em reunides acabavam compartilhando
estados de espirito — fossem positivos ou negativos — dentro de duas
horas.8 Enfermeiros, e até contadores, que tiveram os humores
monitorados durante semanas, ou a cada poucas horas, enquanto
trabalhavam juntos, mostraram emocgdes paralelas — e os estados de
espirito compartilhados pelo grupo tinham pouco a ver com os
aborrecimentos que enfrentavam.9 Estudos sobre equipes esportivas
profissionais mostram resultados parecidos: independentemente dos
altos e baixos do time, os jogadores tendem a sincronizar os estados
de espirito em dias ou semanas.10

CONTAGIO E LIDERANCA



A continua interacio de circuitos abertos limbicos entre membros de
um grupo cria uma espécie de sopa emocional, com cada um
acrescentando seu proprio sabor a mistura. Mas € o lider que adiciona
o tempero mais forte. Por qué? Por causa dessa eterna realidade do
mundo dos negécios: todo mundo presta atencio no chefe. As pessoas
recebem suas deixas emocionais do topo. Mesmo quando o chefe nio
é muito visivel — por exemplo, o CEO que trabalha a portas fechadas
num andar superior —, sua atitude afeta o estado de espirito dos que
lidam com ele diretamente, e um efeito dominé acaba percorrendo
todo o clima emocional da empresa.ll

Cuidadosas observacoes de grupos de trabalho em acdo revelam as
diversas maneiras que o lider tem de exercer o papel essencial de
determinar as emogdes compartilhadas.l2 Em geral, os lideres falam
mais do que qualquer outro, e o que dizem €é ouvido com mais
aten¢do. Quase sempre os lideres também sdo os primeiros a tocar
num assunto e, quando outras pessoas comentam, esses comentarios
geralmente se referem mais ao que o lider disse do que as observagdes
de qualquer outro. Como a opinido do lider tem um peso especial, os
lideres “administram significados” para um grupo, oferecendo uma
maneira de interpretar e, portanto, de reagir emocionalmente a uma
situacdo.l3

Mas o impacto nas emocdes vai além do que o lider diz. Nesses
estudos, mesmo quando ndo falavam, os lideres eram observados com
mais cuidado do que qualquer outro do grupo. As pessoas, quando
propunham questdes para todo o grupo, ficavam de olho no lider para
ver qual seria sua resposta. Na verdade, membros do grupo em geral
veem a reac¢io emocional do lider como a resposta mais vilida, e por
isso modelam a propria resposta pela dele — particularmente numa
situacio ambigua, na qual muitos reagem de forma diferente. Em certo
sentido, o lider d4 o tom emocional.

Lideres distribuem ou negam elogios, criticam bem ou
destrutivamente, oferecem apoio ou fazem vista grossa as
necessidades alheias. Podem elaborar um projeto de um jeito que
todos possam contribuir melhor — ou nio. Podem guiar de uma forma
que dé aos seus liderados um senso de clareza e dire¢io no trabalho e
estimule a flexibilidade, deixando as pessoas livres para usar o préprio



discernimento para executar um trabalho. Todos esses atos ajudam a
determinar o impacto emocional primordial do lider.

Apesar disso, nem todos os lideres “oficiais” de um grupo sio
necessariamente lideres emocionais. Quando por alguma razio falta
credibilidade ao lider designado, as pessoas podem buscar orientacio
emocional em alguém que lhes inspire confianca e respeito. Esse lider
escolhido se torna, entio, aquele que molda as reacdes emocionais dos
outros. Por exemplo, um conhecido grupo de jazz que foi batizado
com o nome do seu fundador e lider oficial na verdade recebia suas
deixas emocionais de um musico diferente. O fundador continuava a
cuidar das reservas e da logistica, mas na hora de decidir que mtusica o
grupo tocaria em seguida, ou que sistema de som deveria ser ajustado,
todos os olhos se voltavam para o membro dominante — o lider
emocional.14

IMAS HUMANOS

Independentemente de quem seja o lider emocional, no entanto, é
provavel que tenha um talento para agir como “imi” limbico,
exercendo forca palpdvel sobre o cérebro emocional das pessoas a sua
volta. Pegue o exemplo de um ator talentoso atuando e note a
facilidade com que ele atrai uma plateia para a sua o6rbita emocional.
Seja comunicando a agonia de uma trai¢io ou uma alegria triunfal, a
plateia também vai sentir essas coisas.

A facilidade com que captamos os estados emocionais dos lideres
tem a ver, portanto, com o grau de expressividade com que o rosto, a
voz e os gestos desse lider transmitem sentimentos. Quanto maior a
habilidade do lider para transmitir emogdes, maior o vigor com que as
emocoes se espalham. Essa transmissio nio depende da arte teatral, é
claro; se as pessoas prestarem muita aten¢io em um lider, até mesmo a
mais sutil das expressdes de emocio pode ter grande impacto. Apesar
disso, quanto mais abertos sio os lideres — sabendo expressar o
proprio entusiasmo, por exemplo —, mais prontamente outras pessoas
vao sentir a mesma paixao contagiante.

Lideres com esse tipo de talento sio imis emocionais; as pessoas
gravitam naturalmente em torno deles. Se pensarmos nos lideres com
0s quais as pessoas mais gostariam de trabalhar numa organizacio,
veremos que eles muito provavelmente tém essa habilidade de



transpirar sentimentos positivos. E uma das razdes para os lideres
emocionalmente inteligentes atrairem pessoas talentosas — o prazer
de trabalhar na presenca deles. De modo inverso, lideres que emitem
um registro negativo — que sio irritadicos, melindrosos, dominadores,
frios — repelem as pessoas. Ninguém quer trabalhar com um
resmungio. As pesquisas comprovam: lideres otimistas, entusidsticos,
retém funciondrios com mais facilidade, em comparacio com chefes
que tendem a cair em estados de espirito negativos.15

Para entender como as emocdes determinam a eficdcia no trabalho,
vamos avancar no impacto da lideranca primordial.

O RISO E O CIRCUITO ABERTO

Emocgdes as vezes se espalham como virus, mas nem todas as
emocoes se propagam com a mesma facilidade. Um estudo da
Escola de Administragio da Universidade Yale revelou que nos
grupos de trabalho a animacio e o calor humano se espalham com
mais facilidade, enquanto a irritabilidade é menos contagiosa e a
depressio, praticamente intransmissivel.16 Essa taxa de difusio dos
bons estados de espirito tem implicacoes diretas para os resultados
profissionais. Os estados de espirito, segundo revelou o estudo de
Yale, influenciam a eficdcia das pessoas no trabalho; estados de
espirito positivos estimulam a cooperacio, a imparcialidade e o
desempenho empresarial.

O riso, em particular, demonstra na pritica o poder do circuito
aberto — e portanto a natureza contagiosa das emocoes. Ao ouvir
uma risada, nés também rimos ou damos uma gargalhada
automaticamente, criando uma reacio em cadeia espontinea que
percorre o grupo inteiro. A alegria se espalha de imediato porque
nosso  cérebro  contém  circuitos  abertos,  projetados
especificamente para detectar sorrisos e risadas que nos fazem
reagir rindo também. O resultado é um sequestro emocional
positivo.

Da mesma forma, de todos os sinais emocionais, o sorriso é o
mais contagioso; tem um poder quase irresistivel de fazer outros
sorrirem em resposta.l” Ele tem essa forca por causa da fungio
benéfica que desempenha na evolucio: cientistas conjeturam que o



sorriso e a risada se desenvolveram como uma forma nio verbal de
fortalecer aliancas, significando que a pessoa estd descontraida e
cordial, em vez de cautelosa e hostil.

A risada oferece um sinal inequivocamente confidvel dessa
afabilidade. Ao contririo de outros sinais emocionais — em
particular o sorriso, que pode ser fingido —, a risada envolve
sistemas neurais altamente complexos que sio em grande parte
involuntdrios: é mais dificil de fingir.18 Assim, ao passo que um
sorriso falso pode escapar ao nosso radar emocional, uma risada
forcada soa vazia.

Num sentido neuroldgico, rir representa a distancia mais curta
entre duas pessoas, porque interliga de imediato sistemas limbicos.
Essa reacio instantanea, involuntdria, como diz um pesquisador,
envolve “a comunicacio mais direta possivel entre as pessoas — de
cérebro para cérebro —, simplesmente levando nosso intelecto de
carona, no que poderia ser chamado de “ligacio limbica”19 Nio
surpreende, portanto, que as pessoas que gostam da companhia
umas das outras riam com tanta facilidade e frequéncia e que as
que desconfiam ou ndo gostam umas das outras, ou que por
qualquer motivo nio se dio bem, riam pouco ou até mesmo nunca
juntas.

Em qualquer ambiente de trabalho, portanto, o som de risadas ¢é
um indicador do clima emocional do grupo, oferecendo uma
mostra clara de que o coragio das pessoas, assim como a cabeca,
estd presente. Além disso, rir no trabalho tem pouco a ver com o
fato de alguém contar uma piada ensaiada: em um estudo de 1200
ocorréncias de risadas em situacdes de interacio social, a risada
quase sempre ocorre como resposta amigivel a um comentdrio
comum, como "€ um prazer conhecer vocé”, e ndo ao desfecho de
uma anedota20 A boa risada manda uma mensagem
tranquilizadora: estamos na mesma frequéncia, nos damos bem. E
sinal de confianga, conforto e de um sentimento compartilhado do
mundo; como o ritmo numa conversa, a risada indica que, por ora,
estd tudo bem.

ATE QUE PONTO ESTADOS DE ESPIRITO INFLUENCIAM
RESULTADOS



Emocgdes sio muito intensas, fugazes e por vezes perturbam o
trabalho; estados de espirito costumam ser sentimentos menos
intensos e mais duradouros, que tipicamente ndo interferem na
execucdo do trabalho. E um episédio emocional em geral deixa um
estado de espirito correspondente mais duradouro; um fluxo
continuo, discreto, de sentimento percorrendo o grupo.

Embora emocoes e estados de espirito possam parecer banais do
ponto de vista empresarial, o fato é que tém consequéncias na
execucio do trabalho. A ansiedade branda de um lider pode atuar
como sinal de que alguma coisa precisa ser tratada com mais atencio e
analisada com mais cuidado. A rigor, um humor sébrio pode ajudar
imensamente quando se avalia uma situacio de risco — e excesso de
otimismo pode nos fazer ignorar perigos.2l Uma stibita onda de raiva
pode fixar a atenc¢io de um lider em um problema urgente — como a
revelacio de que um alto executivo estd envolvido em assédio sexual
—, redirecionando suas energias da rotina de preocupagdes normais
para a busca de uma solucdo, como intensificar os esforcos da
organizagdo para eliminar assédios.22

Embora uma ansiedade branda (como a provocada por um prazo que
estd terminando) possa contribuir para concentrar a atencio e as
energias, a angustia prolongada é capaz de sabotar as relagdes do lider,
além de atrapalhar o desempenho no trabalho, porque diminui a
capacidade cerebral de processar informacdes e responder com
eficicia. Uma boa risada e um estado de espirito positivo, por outro
lado, quase sempre fortalecem capacidades neurais essenciais para
fazer um bom trabalho.

Os estados de espirito, positivos ou negativos, tendem a se
perpetuar, em parte porque distorcem percepcdes e lembrancas: as
pessoas, quando estio animadas, veem o lado favorivel de uma
situacdo e se lembram de boas coisas a respeito dela; quando estio
mal, concentram-se no lado inconveniente.23 Além dessa distorcio
sensorial, o caldo de hormoénios do estresse produzido quando
estamos aborrecidos leva horas para ser reabsorvido pelo corpo e
desaparecer. E por isso que uma relacio ruim com o chefe pode
tornar a pessoa prisioneira dessa angtstia, com a mente preocupada e
o corpo incapaz de se acalmar: Fiquei tdo chateado com ele naquela
reunido de ontem que & noite ndo consequi dormir e passei horas



acordado. Como resultado disso, é natural preferirmos estar com
pessoas emocionalmente positivas, em parte porque elas fazem com
que nos sintamos bem.

SEQUESTRO EMOCIONAL
Emocdes negativas — em especial raiva cronica, ansiedade, ou
sensacdo de inutilidade — prejudicam gravemente o trabalho,

sequestrando a atencdo que deveria estar concentrada na tarefa a ser
executada.24 Por exemplo, num estudo de estados de espirito e seu
contdgio realizado por Yale, o desempenho de grupos executivos que
tomavam decisdes sobre a melhor maneira de distribuir bonificacoes
anuais era sensivelmente estimulado por sentimentos positivos e
prejudicado por sentimentos negativos. De forma significativa, os
membros do grupo ndo se davam conta da influéncia exercida pelo
proprio estado de espirito.25

Por exemplo, de todas as interacdes que provocavam o mau humor
dos empregados de uma rede hoteleira internacional, a mais comum
era falar com alguém da geréncia. As interacdes com chefes resultavam
em sentimentos ruins — frustracio, desapontamento, raiva, tristeza,
desgosto ou mdgoa — cerca de nove em dez vezes. Essas interacdes
com frequéncia eram causa de angustia, mais do que hdspedes,
pressdes do trabalho, regras da empresa, ou problemas pessoais.26
Nio que lideres precisem ser excessivamente “legais”; a arte emocional
da lideranca inclui saber pressionar a realidade das demandas do
trabalho, sem aborrecer indevidamente as pessoas. Uma das mais
antigas leis da psicologia sustenta que, acima de um nivel moderado,
qualquer aumento de ansiedade e preocupagio compromete a
capacidade mental.

A angustia ndo s6 prejudica a capacidade mental, mas também torna
as pessoas menos inteligentes emocionalmente. Pessoas aborrecidas
tém dificuldade para interpretar corretamente as emocoes alheias —
diminuindo a competéncia mais necessdria a empatia e, como
resultado, prejudicando as habilidades sociais.27

Outro ponto a ser considerado é que as emoc¢des que as pessoas
sentem no trabalho, de acordo com novas descobertas sobre satisfacio
no emprego, refletem mais diretamente a verdadeira qualidade da vida



profissional.28 A porcentagem de tempo que as pessoas consomem
com emocodes positivas no trabalho acaba sendo um dos mais fortes
indicios de satisfacio e, consequentemente, por exemplo, da
probabilidade de os empregados desertarem.29 Nesse sentido, lideres
que criam um clima negativo sdo, em suma, ruins para os negécios — e
os que transmitem bom humor ajudam a assegurar o éxito de uma
empresa.

BOM HUMOR, BOM TRABALHO

As pessoas trabalham da melhor forma possivel quando se sentem
bem. Sentir-se bem lubrifica a eficiéncia mental, permitindo que as
pessoas entendam melhor as informagoes e usem melhor as regras de
decisdo em julgamentos complexos, além de tornd-las mais flexiveis
nas suas ideias.30 Estados de espirito otimistas, comprovam as
pesquisas, fazem as pessoas verem as outras — ou os acontecimentos
— sob uma luz mais positiva. Isso, por sua vez, ajuda as pessoas a se
sentirem mais otimistas quanto a prépria capacidade de atingir uma
meta, estimula a criatividade e a capacidade de tomar decisdes e
predispde as pessoas a ser prestativas.3l Corretores de seguros com
uma visdo “copo meio cheio”, por exemplo, sio muito mais propensos
do que os seus colegas mais pessimistas a persistirem diante de uma
rejeicio e acabam vendendo mais.32 Além disso, pesquisas sobre
humor no trabalho revelam que uma piada oportuna ou uma boa
risada estimulam a criatividade, abrem linhas de comunicacio,
reforcam o senso de conexio e confianca e, claro, tornam o trabalho
mais divertido.33 Gracejos oportunos aumentam a probabilidade de
concessdes financeiras durante uma negocia¢io. Nio é de admirar,
pois, que a boa disposicio ocupe lugar de destaque no kit de
ferramentas dos lideres emocionalmente inteligentes.

Bom humor € especialmente importante quando se trata de trabalho
em equipe: a capacidade de um lider de despertar em um grupo um
estado de espirito entusidstico, colaborativo, pode determinar o seu
sucesso. De outro lado, sempre que conflitos emocionais desviam a
atencio e as energias de um grupo das suas tarefas, o desempenho da
equipe serd prejudicado.



Examinem-se os resultados de um estudo sobre 62 CEOs e suas
equipes executivas.34 Os CEOs representavam empresas da lista
Fortune 500, bem como algumas das principais prestadoras de
servicos dos Estados Unidos (como firmas de consultoria e
contabilidade), organizacdes sem fins lucrativos, e agéncias do
governo. Os CEOs e suas equipes executivas foram avaliados pelo grau
de boa disposicio — se eram dinimicos, entusiastas, determinados.
Além disso, responderam a perguntas sobre quantos conflitos e
tumultos suas melhores equipes enfrentavam, ou seja, sobre choques
de personalidade, raiva e irritacio em reunides, e conflitos emocionais
(em contraste com divergéncia de ideias).

O estudo revelou que quanto mais positivos eram os estados de
espirito das equipes administrativas mais superiores, maior o grau de
cooperacio com que as pessoas trabalhavam — e melhor o resultado
para os negocios da empresa. Colocado de outra forma, quanto mais
tempo a empresa era dirigida por uma equipe administrativa cujos
membros nio se davam bem, pior o retorno do mercado.

O “QI coletivo”, entio — a soma dos melhores talentos de todos os
membros presentes —, depende da inteligéncia emocional da equipe,
como demonstrado por sua harmonia. Um lider com aptiddes para a
colaboragio pode manter um alto grau de cooperagio e, dessa
maneira, assegurar que as decisdes do grupo compensem o esforco da
reunido. Esses lideres sabem como equilibrar a concentracio do grupo
na tarefa a ser executada com a atencio do grupo a qualidade das
relacdes entre os integrantes. Eles criam naturalmente um clima
amistoso, mas eficiente, que levanta o 4nimo de todos.

COMO MEDIR O “"CLIMA” DE UMA EMPRESA

O senso comum diz, é claro, que empregados que se sentem
otimistas provavelmente fardio um esforco extra para agradar aos
clientes e com isso aumentar os lucros. Mas na verdade existe um
logaritmo que prevé essa relacdo: para cada 1% de melhora no clima
do ambiente de trabalho, hd 2% de aumento na renda.35

Benjamin Schneider, professor da Universidade de Maryland,
descobriu, em locais tio diferentes como filiais bancdrias, escritorios
regionais de seguradoras, call centers de cartio de crédito e hospitais,



que as notas dadas pelos empregados ao clima organizacional servem
como progndstico da taxa de satisfacdo dos clientes, que por sua vez
se reflete nos resultados dos negécios. Da mesma forma, um moral
baixo entre representantes do departamento de atendimento ao
cliente num dado momento é prentncio de alta rotatividade de
pessoal — e declinio da taxa de satisfacio dos clientes — até trés anos
depois. Essa baixa satisfacio dos clientes, por sua vez, resulta em
queda de receita.36

E qual seria o antidoto? Além das relacoes 6bvias entre clima e
condicoes de trabalho ou saldrio, lideres ressonantes desempenham
papel vital. Em geral, quanto mais desgastante emocionalmente for o
trabalho, mais empitico e soliddrio o lider precisa ser. Lideres criam o
clima organizacional e, portanto, a predisposicio dos empregados a
satisfazer clientes. Em uma companhia de seguros, por exemplo,
Schneider descobriu que a lideranca eficiente tinha tanta influéncia
no clima de trabalho entre agentes que chegava a ser responsavel por
uma diferenca de 3% a 4% nas renovagdes de apélice — margem
aparentemente pequena que fazia grande diferenca para o negécio.

Nio é de hoje que consultores organizacionais acham que existe
algum tipo de vinculo positivo entre o ambiente de uma unidade da
empresa e seu desempenho. Mas dados vinculando as duas coisas tém
sido escassos — e em razdo disso, na pratica, os lideres podem, mais
facilmente, ignorar o proprio estilo pessoal e os efeitos que causa nos
liderados, concentrando-se, em vez disso, em objetivos empresariais
mais “sélidos”. No entanto, agora que dispomos de resultados de vdrias
industrias que comprovam a relacio entre lideranca e atmosfera e
desempenho da empresa, é possivel quantificar a sélida influéncia que
um conceito tio vago como o “clima” de uma empresa tem sobre o
rendimento dos negocios.

Por exemplo, numa empresa global de alimentos e bebidas,
resultados positivos na medicio do clima prognosticavam ganhos
anuais mais altos nas principais divisdes. E num estudo de dezenove
companhias de seguro, o clima criado pelos CEOs entre os
subordinados diretos prognosticava o desempenho dos negécios de
toda a organizacio: em 75% dos casos, s6 o clima jd era suficiente para
identificar as empresas de altos e as de baixos lucros e crescimento.37



O clima em si nio determina o desempenho. Os fatores que
decidem que empresas se mostram mais aptas neste ou naquele
trimestre sdo notoriamente complexos. Mas nossas andlises sugerem
que, em geral, o clima — o que as pessoas acham de trabalhar numa
empresa — pode ser responsédvel por 20% a 30% do desempenho dos
negocios. Extrair das pessoas o que elas tém de melhor a oferecer
compensa em termos de resultados concretos.

Se o clima impulsiona os resultados dos negécios, o que determina o
clima? Mais ou menos de 50% a 70% da nota que os empregados diao
para o clima organizacional podem ser atribuidos as ac¢des de uma
pessoa: o lider. Mais do que qualquer outro, o chefe cria as condicoes
que determinam diretamente a capacidade dos funciondrios de
trabalhar bem.38

Em resumo, os estados emocionais e as acdes dos lideres afetam o
modo como os funciondrios se sentem e, portanto, o0 modo como
trabalham. A capacidade demonstrada pelos lideres de administrarem
bem seu humor e afetarem o humor dos demais torna-se, entdo, nio
apenas uma questdo pessoal, mas um fator de éxito dos negécios.39

E isso nos leva a investigar como o cérebro estimula a lideranca
primordial, para o bem ou para o mal.

IR TRABALHAR COM UM SORRISO

De todos os aspectos dos negécios, o bom tratamento oferecido
aos clientes — esse santo graal de qualquer industria de prestacio
de servicos — € talvez o mais afetado pelo contdgio do estado de
espirito, e portanto pelo aspecto circuito aberto do cérebro.
Empregos na drea de atendimento ao cliente sdo conhecidos por
ser estressantes, com emocdes fluindo a vontade, nio apenas dos
clientes para a linha de frente, mas também dos empregados para
os clientes. Do ponto de vista empresarial, é claro, o mau humor
das pessoas que atendem ao ptblico é um prendncio ruim.
Primeiro porque a grosseria é contagiosa, produzindo clientes
insatisfeitos, até furiosos — independentemente de determinado
servico ter sido bem prestado. Segundo, porque empregados
ranzinzas atendem mal, as vezes com resultados tragicos: unidades
de atendimento cardiolégico onde o humor geral das enfermeiras



era “depressivo’ apresentavam uma taxa de mortalidade de
pacientes quatro vezes mais alta do que outras unidades.40

Em contraste com isso, estados de espirito otimistas na linha de
frente beneficiam a empresa. Os clientes, quando acham agradavel
interagir com quem atende ao balcio, comecam a achar que a loja ¢
um “lugar legal” para fazer compras. Isso significa ndo apenas mais
visitas repetidas, mas também uma propaganda positiva boca a
boca. Além disso, quando o atendente se sente bem, faz um
esforco para satisfazer os clientes: em um estudo de 32 lojas numa
cadeia de venda a varejo dos Estados Unidos, aquelas com
vendedores  bem-humorados  apresentaram  os  melhores
resultados.4l

Mas afinal, o que essa descoberta tem a ver com lideranca? Em
todas aquelas lojas varejistas, era o gerente que criava o clima
emocional que conduzia o humor dos vendedores — e, em dltima
andlise, as vendas — na diregio certa. Quando os proprios gerentes
eram dinimicos, confiantes e otimistas, esse estado de espirito era
transmitido para o seu pessoal.42



2. Lideranca ressonante

Vamos voltar agora ao nosso exemplo do departamento da BBC que

estava sendo fechado. O primeiro executivo escolhido para dar a md
noticia — e que deixou todos tdo irritados que por pouco nio precisou
chamar a seguranga para sair a salvo — exemplifica o que chamamos
de lideranca dissonante. Sem ter nocio dos sentimentos das outras
pessoas na sala, ele lancou o grupo numa espiral descendente indo da
frustragdo ao arrependimento, do rancor 2 raiva.

Lideres criam dissonincia quando nio conseguem estabelecer
empatia com um grupo, nem interpretar corretamente as emocoes
desse grupo, enviando mensagens desconcertantes sem que seja
necessdrio. A angustia coletiva resultante torna-se entio o foco de
preocupacio do grupo, desviando a atencio que deveria ser prestada a
mensagem do lider — ou a propria missdo. Em qualquer ambiente de
trabalho, o impacto emocional e empresarial de um lider dissonante
pode ser medido com facilidade: as pessoas ficam inseguras e,
consequentemente, trabalham mal.

O segundo executivo, que foi aplaudido pelos empregados
demitidos, exemplifica a lideranca ressonante: ele estava sintonizado
com os sentimentos das pessoas e as conduziu numa dire¢io
emocionalmente positiva. Falando com sinceridade sobre os proprios
valores, e fazendo eco as emoc¢oes daqueles a sua volta, ele foi certeiro
em sua mensagem, levando as pessoas a se sentir otimistas e inspiradas
até mesmo em um momento dificil. Quando um lider desencadeia
ressonancia, fica visivel no semblante das pessoas: hd nele interesse e
brilho.

A raiz da palavra ressondncia é reveladora: a palavra latina resonare,
ressoar. Ressondncia, na definicio do Oxford English Dictionary,
refere-se ao “reforco ou prolongamento de sons por reflexdo”, ou, mais
especificamente, “por vibracio sincronica” O andlogo humano da



vibracio  sincronica ocorre quando duas pessoas  estdo
emocionalmente no mesmo comprimento de onda — quando se
sentem “em sincronia” E, fazendo jus ao sentido original de
ressondncia, essa sincronia ‘ressoa’, prolongando o tom emocional
positivo.

Um bom indicio do lider ressonante é o grupo de seguidores que
vibra com a energia otimista e entusidstica do lider. Uma maxima da
lideranca ressonante é que ela amplia e prolonga o impacto emocional
da lideranca. Quanto mais ressonantes forem as pessoas no trato umas
com as outras, menos estdticas serdo as interacoes entre elas; a
ressonincia reduz os ruidos do sistema. “Equipe”, proclama um
mantra empresarial, significa “mais sinal, menos ruido” A cola que
mantém as pessoas unidas numa equipe e que as vincula a uma
organizacao sdo as emocodes que sentem.l

A eficdcia com que os lideres dirigem esses sentimentos para ajudar
um grupo a alcangar suas metas depende do nivel de inteligéncia
emocional que possuem. A ressonincia vem de maneira natural
quando os lideres sio inteligentes emocionalmente (IE). A paixdo e a
energia entusidstica ressoam no grupo inteiro. Apesar disso, esses
lideres por vezes podem projetar um estado de espirito mais sério,
quando for conveniente, usando a empatia para sintonizar com o
registro emocional das pessoas a quem lidera. Por exemplo, se
aconteceu alguma coisa que deixou todo mundo furioso (como o
fechamento de um departamento) ou triste (como a doenca grave de
um colega querido), o lider IE nio s6 estabelece empatia com essas
emocoes, mas também as expressa para o grupo. Esse tipo de
ressonancia reforca tanto a sincronia quanto o entusiasmo, pois faz as
pessoas se sentirem compreendidas e queridas.

Sob a orientagio de um lider IE, as pessoas sentem um nivel de
conforto reciproco. Compartilham ideias, aprendem umas com as
outras, tomam decisdes em colaboragio e fazem o que precisam fazer.
Formam um vinculo emocional que as ajuda a permanecer
concentradas, mesmo em meio a mudancas e incertezas profundas. E,
talvez ainda mais importante: conectar-se com outras pessoas em um
nivel emocional dd sentido ao trabalho. Todos sabemos o que significa
compartilhar a animacio de um momento, a alegria de executar um
trabalho bem-feito. Esses sentimentos levam as pessoas a fazer juntas



o que nenhuma seria capaz de fazer sozinha. E é o lider IE que sabe
como formar esse tipo de vinculo.

De outro lado, se o lider nio tem ressonancia, as pessoas podem até
trabalhar mecanicamente, fazendo apenas um trabalho “satisfatorio,”
em vez de se esforcarem para conseguir o melhor resultado possivel.
Sem uma boa dose de coracio, um suposto “lider” pode até “se virar,
mas nio lidera.

O LIDER DISCORDANTE

A dissondncia, em seu sentido musical original, descreve um som
desagraddvel, dspero; tanto em termos musicais como humanos,
dissonincia indica falta de harmonia. A lideranca dissonante produz
grupos que se sentem emocionalmente discordantes, nos quais as
pessoas tém a sensacio de estar eternamente desafinadas.2

Da mesma maneira que uma boa risada funciona como um
bardmetro instantineo de ressonincia no trabalho, a raiva
desenfreada, o medo, a apatia, ou mesmo o siléncio carrancudo
indicam o oposto. Essa dissonancia, revelam as pesquisas, é muito
comum no ambiente de trabalho. Numa pesquisa com mais de mil
trabalhadores nos Estados Unidos, 42% relataram episédios de berros
e outros tipos de insulto verbal no trabalho, e quase 30% admitiram
ter gritado com colegas.3

Vamos refletir um pouco sobre os custos biologicos dessa
dissonincia. Embora fazer queixas genuinas possa desanuviar o
ambiente — e criar ressonancia —, quando a pessoa reclama com raiva
a altercacdo pode facilmente espiralar e se tornar téxica. Por exemplo,
em vez de dizer calmamente, "Quando vocé chega tarde as reunides,
perdemos tempo — todos sairiamos ganhando se vocé chegasse na
hora”, o queixoso parte para ataques pessoais.

Ele rosna: “Vejo que Sua Alteza finalmente aceitou juntar-se a nos.
Fico muito feliz de ver que conseguiu nos encaixar na sua
movimentada agenda. Faremos o possivel agora para nio desperdicar
muito do seu precioso tempo”.

Esses conflitos desconcertantes causam estragos emocionais, como
demonstram estudos em que respostas psicoldgicas sio monitoradas
no decorrer de disputas.4 Esses ataques — que transmitem dolorosas



mensagens emocionais de repuidio ou desprezo — sequestram
emocionalmente a pessoa atacada, em especial quando quem ataca € o
conjuge ou o chefe, cuja opinido tem grande peso.

John Gottman, psicélogo da Universidade de Washington, usa o
termo “inundacdo” para descrever a intensidade da reacgio tipo
“encare-ou-fuja” que essas mensagens extremas de desprezo podem
provocar: o ritmo cardiaco aumenta vinte ou trinta batimentos por
minuto, acompanhado por uma esmagadora sensacio de angustia.
Quando inundada, a pessoa ndo consegue ouvir o que estd sendo dito
sem distorcer, nem responder com clareza; o pensamento se confunde
e as respostas mais imediatas sdo primitivas — qualquer coisa que
ponha fim rapidamente aquele encontro. Como resultado disso, a
pessoa costuma “desligar” a outra, distanciando-se dela emocional ou
fisicamente.

Embora esses estudos tenham sido feitos com pessoas casadas, uma
situacdo dissonante entre chefe e subordinado tem mais ou menos o
mesmo custo emocional. Num desses estudos, pedia-se aos
empregados que se lembrassem de episédios em que supervisores
tivessem perdido as estribeiras com eles e feito ataques pessoais.
Tipicamente, o empregado ficava na defensiva, esquivando-se de
qualquer responsabilidade, ou fechava-se em si mesmo para evitar o
confronto com o supervisor. E quando 108 supervisores e
empregados de escritério falaram sobre as causas de conflito no
emprego, a principal razdo citada era a critica injusta do chefe.5

Em resumo, a dissonincia desanima as pessoas, desgasta-as, faz com
que vio embora. A dissondncia tem outro custo pessoal: empregados
que trabalham em ambientes toxicos levam a toxicidade para casa. Os
horménios do estresse liberados durante um dia de trabalho
desgastante continuam a girar pelo corpo durante horas.6

AS VARIEDADES DE DISSONANCIA

H4 incontdveis tipos de lideres dissonantes, que nio s6 carecem de
empatia (e, portanto, estio fora de sincronia com o grupo), como
também transmitem tons emocionais que ressoam com frequéncia
num registro negativo. Na maioria, como se descobriu, esses lideres
nio tém a intencio de ser tio discordantes; simplesmente lhes faltam



as qualidades criticas de IE capazes de ajudd-los a comandar com
ressonancia.

Em casos extremos, lideres dissonantes podem variar do ofensivo ao
tirAnico, que berra e humilha pessoas, até o sociopata manipulador.
Esses lideres causam um impacto emocional um pouco parecido com
os “dementadores” da série Harry Potter, que “sugam a paz, a
esperanca e a felicidade do ar a sua volta”7 Criam ambientes de
trabalho miserdveis, mas ndo tém ideia de como sdo destruidores — ou
simplesmente nio querem saber.

Alguns lideres dissonantes, porém, sio mais sutis, ostentando um
charme ou um verniz social, até mesmo um carisma, de fachada, para
enganar e manipular. Esses lideres nio seguem verdadeiramente os
valores que apregoam, ou carecem de empatia, nio se importando com
quase nada que nio seja a propria carreira. Quando os seguidores
percebem esse tipo de insinceridade — quando um lider manipulador
finge amizade, por exemplo —, a relacdo se dissolve em cinismo e
desconfianca.

Lideres dissonantes as vezes parecem eficazes a curto prazo —
podem conseguir uma cobicada promocio, por exemplo, fazendo o
possivel para agradar ao chefe —, mas a toxicidade que deixam pelo
caminho desmente o sucesso aparente. Em qualquer lugar para onde
forem dentro da organizacgdo, o legado de sua passagem marca uma
trajetéria de desmotivacio e apatia, raiva e ressentimento. Em resumo,
os lideres dissonantes sio aqueles chefes com quem as pessoas tém
pavor de trabalhar.

Quando vemos alguém que lidera uma organizacio aticando essa
ressonincia negativa, é certeza de que haverd problema. Apesar de
eventuais melhorias no desempenho a curto prazo, se um lider ressoa
exclusivamente no dmbito emocional negativo, o efeito serd, com o
tempo, exaurir as energias das pessoas. Esses lideres transmitem as
proprias emocdes — quase sempre corrosivas —, mas nio recebem;
nio escutam o que lhes dizem, nem se importam com os outros. Jd os
lideres IE, diferentemente, seguem o caminho mais duradouro para a
motivagio, evocando ressondncia positiva, agrupando pessoas em
torno de um objetivo que valha a pena.

Ha4 também os lideres que chamamos de “perdidos no mundo”, que
tentam ressoar num tom positivo sem se dar conta do desagradavel



fato de que os subordinados estio atolados num registro emocional
negativo. Em outras palavras, a realidade profissional deixa as pessoas
irritadas, ansiosas ou infelizes de alguma maneira, mas o lider continua
sem perceber nada e, assim, envia mensagens otimistas que nio
encontram ressonancia em ninguém.

Um executivo conhecido nosso descreve sua visio organizacional
nestes termos: "Estamos caminhando agilmente para um futuro
complexo, liderando nossa industria 2 medida que alcangamos novos
patamares. Nossos lideres procuram oportunidade a cada curva do
caminho e nossos gerentes arrebentam a concorréncia. Nossa grande
felicidade ¢ a satisfacio dos nossos clientes”.

De inicio, pode parecer muito bom, mas, pensando melhor, é uma
sucessio de declaragcdes banais e vazias. Nio sabemos o que
exatamente ele quis dizer (vocé sabe?), mas, examinando a cultura e as
prdticas de lideranca, ndo encontramos muita flexibilidade, tolerancia
com ambiguidade, disposicio para arriscar-se, inovac¢io ou sintonia
com os clientes. Vimos grupos empenhados nas velhas rotinas de
sempre, descrentes da visio descrita pelo lider. A triste realidade ¢
que o jargdo empresarial pode servir como cortina de fumacga para que
o lider jamais tenha uma conversa séria sobre o que as pessoas
realmente fazem na organizacio — e jamais sinta que € preciso mudar
algo.

Lideres egoistas com frequéncia nio tém nocio de nada. Por
exemplo, um grupo de administradores de uma empresa de bens de
consumo pediu uma reuniio com o CEO porque todos eles estavam
profundamente preocupados com o que acontecia na empresa.
Embora a firma ainda aparecesse na lista das dez melhores, comparada
com outras daquela industria, as linhas de tendéncia apontavam para
baixo. Os administradores, tio ligados ao trabalho, queriam ajudar o
CEO a conduzir as atividades na direcio certa.

Mas, na reunido, o CEO ndo prestou a menor aten¢io no que os
administradores disseram. A resposta que deu as preocupacdes deles
foi a seguinte: "As pessoas querem um her6i — precisam de um herdi
— e ¢é isso que sou para os empregados. Sou como um astro de
cinema, as pessoas querem me ver e admirar. Por isso achei 6timo
vocés virem aqui, para ouvirem o que tenho a dizer e contar a todos
como sou’.



Houve um siléncio estupefato na sala enquanto ele falava — um
siléncio que o CEO sem duvida interpretou como assentimento. Para
ele, ndo se tratava de "nés” mas de “eu”. O lado negativo da ambicao é
que ela pode concentrar toda a atencio do lider nele mesmo, levando-
o0 a ignorar as preocupagdes das pessoas das quais depende para ser
bem-sucedido — e a criar dissonancia.8

Em contraste com isso, lideres emocionalmente inteligentes criam
ressondncia, sintonizando-se com os sentimentos — dele e dos outros
— e conduzindo-os na direc¢do certa. Para compreender o mecanismo
que impulsiona os lideres emocionalmente inteligentes e assim criar
ressonancia, vamos dar uma olhada nas novas descobertas em
pesquisas do cérebro.

O DEMAGOGO

Tendo em conta que lideres eficientes mobilizam seguidores de
acordo com o ritmo emocional desses seguidores, vemo-nos diante
do fato desconcertante de que, ao longo da histéria, demagogos e
ditadores tém usado essa mesma habilidade com propdésitos
lamentaveis. Os Hitlers e Pol Pots da vida conseguiram, todos eles,
arregimentar multidoes enraivecidas em torno de uma mensagem
convincente — mas destrutiva. E ai estd a diferenca crucial entre
ressonancia e demagogia.

Em comparacio com os lideres ressonantes, os demagogos
espalham  mensagens emocionais bem  diferentes, que
desencadeiam emocoes negativas, em particular uma mistura de
medo e raiva: a ameaca “deles” contra "nos’, e o temor de que “eles”
tomem o que “ndés” temos. Sua mensagem polariza em vez de
juntar pessoas numa causa comum. Esses lideres constroem o seu
programa de acio com base em uma ressonincia negativa — em
cima das desconcertantes emocdes de sobrevivéncia do tipo
“encare ou fuja’, que fluem pelo cérebro quando nos sentimos
ameacados ou furiosos. O lider sérvio Slobodan Milosevi¢, por
exemplo, era mestre em aticar as chamas do 6dio racial, unindo
seguidores sob a bandeira do ressentimento, do medo e da ira —
em detrimento dele mesmo e do pais.



A demagogia langa o seu feitico através de emocdes destrutivas,
que esmagam a esperanga € O otimismo, assim como a inovagao
verdadeira e a imaginacio criativa (em oposicio a asticia cruel).
Em contraste com isso, a lideranca ressonante, fundamentada num
conjunto de valores construtivos compartilhados, faz as emocoes
ressoarem num registro positivo e convida as pessoas a darem um
salto no escuro mediante uma vivida descricio do que é possivel,
criando um objetivo coletivo.

Felizmente, o demagogo € um tipo raro no mundo dos negécios;
a politica parece ser o seu hdbitat mais natural. Apesar disso,
alguns lideres empresariais recorrem a tdticas nefastas. A lideranca
no trabalho construida sobre ressonincia negativa — por exemplo,
o cultivo do medo ou do 6dio contra algum “inimigo” — equivale a
um truque barato, um jeito rapido e desonesto de mobilizar um
grupo em direcio a uma meta comum. E relativamente ficil fazer
as pessoas odiarem ou temerem qualquer coisa coletivamente; com
a ameaca certa, essas emocdes vém com facilidade. Mas de um
ponto de vista biolégico, elas foram projetadas para explosoes
intensas, de curta duracdo, que nos preparam para encarar ou fugir.
Se durarem muito tempo, ou estiverem continuamente
engatilhadas, nos desgastam e aos poucos se consomem. A raiva e o
medo, portanto, talvez ajudem o lider a superar as crises do dia,
mas sdo motivagdes de curto prazo.

LIDERANCA E DESIGN DO CEREBRO

Nenhuma criatura consegue voar com uma asa s6. A lideranca
talentosa ocorre onde o coracio e a cabeca — o sentimento e o
pensamento — se juntam. Essas sdo as duas asas que dio ao lider
condicoes de voar.

Todos os lideres precisam de intelecto suficiente para compreender
os detalhes e desafios da tarefa a ser executada. E ¢é claro que lideres
com talento para a clareza decisiva que o pensamento analitico e
conceitual possibilita agregam valor. Vemos intelecto e clareza de
pensamento basicamente como as caracteristicas que levam alguém 2
porta da lideranca. Sem essas habilidades fundamentais, a entrada nio
é permitida. No entanto, o intelecto por si nio faz o lider; os lideres
concretizam uma visio motivando, orientando, inspirando, ouvindo,



convencendo — e, o mais importante de tudo, criando ressonancia.
Como advertiu Albert Einstein: “Precisamos ter cuidado para nio
transformar o intelecto em nosso deus. Ele tem, claro, musculos
poderosos, mas nio tem personalidade. Nio pode liderar, s6 pode
servir .

Os sistemas neurais responsdveis pelo intelecto e pelas emocdes sio
separados, mas tém conexdes intimamente entrelacadas.9 O circuito
cerebral que entrelaga pensamento e sentimento é a base neural da
lideranca primordial. E, apesar do grande valor que a cultura
empresarial costuma atribuir a um intelecto destituido de emocio,
nossas emocoes sio, num sentido muito real, mais poderosas do que o
intelecto. Em momentos de emergéncia, nossos centros emocionais —
o cérebro limbico — comandam o resto do cérebro.

Area pré-frontal

Parte frontal Parte posterior

Amigdala

O crucial circuito regulatério emocional vai da drea pré-frontal para a amigdala,
localizado nos dois lados da parte medial como elemento do sistema limbico

Hd um bom motivo para essa poténcia especial das emocdes. Elas
sdo cruciais para a sobrevivéncia, sendo a maneira de que se utiliza o
cérebro para nos alertar de alguma coisa urgente e oferecer um plano
de agio imediato: encarar, fugir, congelar. O cérebro pensante
desenvolveu-se a partir do cérebro limbico e continua a receber
ordens dele quando percebe uma ameaga ou estd sob estresse. O



ponto deflagrador dessas emocgdes irresistiveis é a amigdala, uma
estrutura do cérebro limbico que inspeciona tudo o que nos acontece,
momento a momento, sempre alerta para as emergéncias.l0 Como
nosso radar para as emergéncias emocionais, a amigdala pode, se
perceber uma ameaca, recrutar para acio imediata outras partes do
cérebro, incluindo os centros racionais do neocortex.

Esse arranjo funcionou bem nos dltimos 100 milhdes de anos de
evolucdo. O medo guiava os primeiros mamiferos em meio aos perigos
reais dos predadores; a raiva mobilizava a mie a luta para proteger a
cria. E as emocoes sociais, como a inveja, o orgulho, o desprezo e a
afeicdo, tinham seu papel na politica de familia dos grupos de primatas
— assim como acontece hoje no submundo da vida organizacional.

Embora as emogdes tenham guiado a sobrevivéncia humana ao longo
da evolugdo, um dilema neural de lideranca apareceu nos ultimos 10
mil anos. Na civilizacio avancada de hoje, enfrentamos complexas
realidades sociais (por exemplo, a sensacio de que alguém nio estd
nos tratando direito) com um cérebro projetado para sobreviver a
emergéncias fisicas. E assim podemos nos ver sequestrados —
tomados por ansiedade ou raiva mais adequadas para lidar com
ameacas fisicas do que para as sutilezas politicas de um escritério.
(Quem esse cara pensa que é? Estou com tanta raiva que poderia lhe dar
um soco!)

Felizmente, esses impulsos emocionais passam por um extenso
circuito que vai da amigdala a drea pré-frontal, logo atrds da testa, que
é o centro executivo do cérebro. A drea pré-frontal recebe e analisa
informacdes de todas as partes do cérebro e decide como agir. A drea
pré-frontal pode vetar um impulso emocional — e garantir que nossa
resposta seja mais eficiente. (Lembre-se de que ele ¢ quem faz a sua
avaliacdo anual, relaxe e espere para ver o que mais ele vai dizer, antes
de fazer alguma coisa da qual venha a se arrepender.) Sem esse veto, o
resultado seria um sequestro emocional, no qual o impulso da
amigdala é levado adiante. Isso acontece quando o circuito da zona
pré-frontal falha na tarefa de manter sob controle os impulsos
emocionais.

O didlogo entre neur6nios nos centros emocionais e as dreas pré-
frontais opera no que equivaleria a uma autoestrada da informacio
que ajuda a orquestrar pensamento e emocdo. As aptiddes de



inteligéncia emocional, tdo indispensdveis para a lideranca, dependem
da operacio sem percalcos desse circuito limbico pré-frontal. Estudos
de pacientes neurolégicos com circuito limbico pré-frontal danificado
confirmam que suas capacidades cognitivas podem permanecer
intactas, embora as habilidades de inteligéncia emocional estejam
prejudicadas.l Esse fato neurolégico separa de forma clara essas
aptidoes das capacidades puramente cognitivas, como inteligéncia,
conhecimento técnico ou expertise empresarial, que residem apenas
no cortex.

Em termos bioldgicos, portanto, a arte da lideranca ressonante
entrelaca nosso intelecto e nossas emocdes. Lideres precisam, é claro,
do tino empresarial e das aptiddes de pensamento necessdrias para se
tornarem essenciais. Mas se tentarem liderar apenas com o intelecto
estardo perdendo um elemento fundamental da equagio.

Consideremos, por exemplo, o caso do novo CEO de uma empresa
global que tentou mudar rumos estratégicos. Nio conseguiu e ficou
apenas um ano no cargo. “Ele achou que poderia mudar a empresa s6
com o intelecto, sem envolver as pessoas emocionalmente”, contou um
vice-presidente da empresa. "Fez mudancas estratégicas radicais sem
se importar com a adesio das pessoas incumbidas de executar essas
mudancas. Uma tempestade de e-mails dos funciondrios para o
conselho reclamou da lideranca desconectada, e o CEO terminou
sendo posto na rua.’

COMO INTERAGEM OS QUATRO PILARES DA INTELIGENCIA
EMOCIONAL

Nio somos, de forma alguma, os primeiros a sugerir que a principal
tarefa de um lider € gerar animacio, otimismo e paixio pelo trabalho a
ser feito, bem como cultivar uma atmosfera de cooperacio e
confianca.l2 Mas queremos levar esse juizo um passo adiante e
demonstrar que a inteligéncia emocional habilita os lideres a realizar
essas tarefas fundamentais. Cada um dos quatro pilares da inteligéncia
emocional — autoconsciéncia, autogestio, consciéncia social e gestio
de relacionamentos — acrescenta um conjunto essencial de
habilidades a lideranca ressonante.

Esses pilares estdo, claro, estreitamente entrelacados, havendo uma
relacio dindmica entre eles. Por exemplo, um lider nio consegue



administrar bem suas emocoes se tiver pouca ou nenhuma consciéncia
delas. E se essas emocdes estiverem fora de controle, sua capacidade
de lidar com relacionamentos serd prejudicada. Nossas pesquisas
revelaram um sistema subjacente a essa dinAmica.l3 Em resumo, a
autoconsciéncia facilita tanto a empatia como a autogestio, e essas
duas, em combinagio, permitem efetiva gestdo de relacionamentos. A
lideranca IE, portanto, repousa num alicerce de autoconsciéncia.

A autoconsciéncia — frequentemente ignorada em ambientes
empresariais — é o alicerce de todo o resto: sem reconhecermos
nossas proprias emocdes, nio saberemos administrd-las direito e
seremos menos capazes de compreendé-las nos outros. Lideres
autoconscientes estio sempre atentos aos seus sinais interiores.
Sabem, por exemplo, como os seus sentimentos os afetam e afetam o
desempenho profissional. Em vez de deixarem a raiva se acumular e
explodir, a identificam enquanto estd crescendo e conseguem ver ao
mesmo tempo qual € a sua causa e como fazer alguma coisa a respeito.
Lideres sem autoconsciéncia emocional, por outro lado, podem
perder a cabeca, mas nio sabem por que as emoc¢des os dominam. A
autoconsciéncia também desempenha papel crucial na empatia, ou em
sentir como outra pessoa vé determinada situacio: se a pessoa estiver
perpetuamente alheia aos proprios sentimentos, também estard
sempre fora de sintonia com os sentimentos dos outros.

A consciéncia social — particularmente a empatia — dd apoio ao
proximo passo na tarefa do lider primordial: criar ressonéncia.
Estando em sintonia com o que outros sentem no momento, o lider
pode dizer e fazer o que for apropriado, quer isso signifique aplacar
temores, aliviar raiva, ou fazer parte da animacdo. Essa sintonia
também permite que o lider sinta quais sio os valores compartilhados
e as prioridades que podem guiar o grupo.

Pela mesma razio, um lider sem empatia estard involuntariamente
desafinado, por assim dizer, e agird de forma a provocar reacdes
negativas. A empatia, que inclui ouvir os outros e adotar o ponto de
vista alheio, permite ao lider se sintonizar com os canais emocionais
interpessoais que criam ressonancia. E mantendo-se em sintonia os
lideres podem fazer os ajustes em sua mensagem, para ficar em
sincronia.



Finalmente, uma vez que os lideres compreendem a prépria visio e
os proprios valores e que sejam capazes de perceber as emoc¢oes do
grupo, sua capacidade de gerir relacionamentos acelera a ressonancia.
Para guiar o tom emocional de um grupo, no entanto, os lideres
precisam, primeiro, ter bem definida qual é a prépria dire¢io e quais
sdo as proprias prioridades — o que nos leva de volta 2 importincia da
autoconsciéncia.

Essas relacoes dinimicas entre os quatro pilares da inteligéncia
emocional tém importincia prdtica, nio apenas tedrica. Sio os
ingredientes bdsicos da lideranca primordial eficiente — da
ressonincia. Em seguida, investigaremos a anatomia neural que estd
por trds das habilidades de inteligéncia emocional que permitem ao
lider estimular ressonancia entre as pessoas que lidera.



3. A neuroanatomia da lideranca

A ressonincia, em termos de funcio cerebral, significa que os centros
emocionais das pessoas estio em sincronia de uma forma positiva.
Lembremos que uma das maneiras mais poderosas e diretas de
estabelecer essa conexdo ressonante de cérebro para cérebro é através
do riso.

Vejamos as consequéncias, para a neuroanatomia da lideranca, de um
momento dificil numa reunido de alta ctipula de uma grande empresa
varejista. A julgar pelos dados de pesquisa de mercado que todos tém
nas mios, o vice-presidente de marketing tomou uma decisdo
equivocada a respeito de um grande investimento em publicidade.
Enquanto o grupo se debruca sobre os dados, o consenso silencioso
nio deixa duvida: o diretor de marketing bobeou.

Depois de um momento tenso, o siléncio foi quebrado por outro
executivo na sala, que fez uma observacio ironica: “Talvez vocé
simplesmente tenha esquecido de botar os 6culos”. Todos riram.

Essa piada cumpriu duas funcoes: implicitamente afirmou, diante de
todos, que o chefe de marketing de fato errou, a0 mesmo tempo que
abrandou essa critica — eliminando a necessidade de perderem tempo
discordando ou discutindo sobre isso. Sem percalgo algum, o grupo
passou para a decisdo seguinte, que era como corrigir a falha.

Tudo que se sabe sobre a neurofisiologia do humor e do circuito
aberto (como jé vimos no capitulo 1) sugere que o gracejo do
executivo lancou os centros emocionais da equipe de administracio
num ambito positivo de atividade. Isso, tudo indica, ajudou a evitar
que o grupo fosse sequestrado emocionalmente caso se detivesse no
problema — o erro do diretor de marketing —, permitindo, assim, que
eles seguissem adiante rapidamente a procura de uma solucio. E o



executivo fez tudo isso sem precisar explicitamente falar sobre o fato
de eles estarem tocando o barco em frente de um modo positivo.

Como jd comentamos, o uso habilidoso do humor é tipico da
lideranca eficaz. Isso ndo quer dizer que se deva evitar discordias e
conflitos a qualquer custo. Mas os lideres mais competentes sabem
decidir quando vale ou nio gastar tempo dando vazdo a migoas.

Porém ndo é preciso ter o timing de um comediante nem um
repertorio comico para usar o humor com eficdcia. O que mais tarde
talvez até pareca uma piada fraca pode, se conseguir arrancar uma
risada ou um sorriso, ser um poderoso estimulo emocional em um
momento tenso. Os dados que vinculam a eficicia da lideranca a
risada vém de centenas de situagdes reais, como a piada que dissipou a
tensdo sobre o erro do diretor de marketing.l Consideremos, por
exemplo, um estudo entre executivos disputando cargos de lideranca
que procurava saber com que frequéncia cada candidato conseguia
provocar uma boa risada durante a entrevista, e depois disso
acompanhava a carreira de cada um durante dois anos, para ver quais
deles se tornaram bem-sucedidos. Descobriu-se que os lideres
excepcionais faziam o entrevistador rir junto com eles duas vezes mais
do que o executivo mediano. (O sucesso de cada lider era
determinado por dois fatores: estar no terco superior das bonificacdes
por desempenho financeiro e ser definido como “excelente” por 90%
dos colegas e chefes.)

Os pesquisadores também entrevistaram lideres de alto nivel, quase
metade deles CEOs ou diretores-gerais nos Estados Unidos e no
exterior, sobre pontos altos e baixos de suas carreiras. Durante a
entrevista, os lideres excepcionais fizeram trés vezes mais comentdrios
jocosos — cerca de um a cada quatro minutos — do que os lideres
medianos.

Os lideres mais eficazes, portanto, usam o humor mais facilmente,
mesmo quando em momentos tensos, enviando mensagens positivas
que alteram o tom emocional subjacente da interacio. Embora as
palavras ditas pelos lideres por vezes se refiram a detalhes dridos —
cldusulas de um contrato, nimeros num plano empresarial —, os bons



sentimentos que a risada provoca mantém as relagdes do lider em um
nivel agradavel.

APTIDOES DE IE: OS VEICULOS DA LIDERANCA PRIMORDIAL

Particularmente revelador, no entanto, foi saber que o uso do humor
pelos lideres bem-sucedidos guardava forte correlagio com as
aptiddes de inteligéncia emocional que identificamos como essenciais
ao desempenho superior de um lider.2 Essas aptidoes de IE sio os
veiculos da lideranca primordial.

Para recapitular o que jd publicamos antes, uma parte significativa da
pesquisa bdsica sobre aptiddes a qual recorremos origina-se numa
proposta, considerada radical na época, feita em 1973 pelo falecido
professor de Harvard David McClelland.3 Em artigo para a principal
revista de psicologia, McClelland propos que, se uma organizacio
quisesse contratar ou promover o melhor candidato a um emprego
especifico, como um cargo de liderancga, deveria descartar os critérios
adotados na época como padrio. Em vez de testar QI, habilidades
técnicas ou personalidade — ou simplesmente examinar o curriculo —,
McClelland sugeriu primeiro estudar os empregados que jd revelavam
um desempenho excepcional naquele tipo de servico e compard-los
sistematicamente com aqueles que tinham desempenho apenas
mediano.

Essa andlise mostra ndo s6 as capacidades essenciais para o cargo
(habilidades bdsicas que qualquer pessoa precisa ter para fazer o
servic;o), mas, o que é mais importante, as aptiddes distintivas: as
capacidades que os empregados excepcionalmente talentosos
demonstram e que os medianos nio tém. Em seguida, sugeria
McClelland, escolha pessoas com as mesmas aptiddes — ou ajude seu
pessoal a desenvolver esses pontos fortes. A proposta de McClelland
deu origem ao que hoje é pratica-padrio nas melhores organizacoes
do mundo: desenvolver um "modelo de aptiddes” de lideranca para
identificar, treinar e promover possiveis astros.

Consideremos, por exemplo, o modelo de competéncia de lideranca
desenvolvido por Lyle Spencer, colega de longa data de McClelland,
para uma firma de controles industriais (uma divisio global da



Siemens, de 2 bilhdes de délares, com quatrocentas filiais em 56
paises).4 O primeiro passo foi identificar o pool de lideres
excepcionais cujo crescimento em receita e retorno sobre vendas
colocava o desempenho deles entre 0os 10% a 15% do topo.5

Em seguida, os astros foram comparados a gestores cujo
desempenho era apenas mediano, e os dois grupos foram submetidos
a uma intensa bateria de entrevistas destinadas a avaliar suas aptidoes.
Quatro aptiddes de inteligéncia emocional — mas nenhuma
competéncia técnica ou meramente cognitiva — destacaram-se como
pontos fortes exclusivos dos supertalentosos: o impulso para alcancar
resultados, a capacidade de tomar iniciativa, as habilidades de
colaboracio e trabalho em equipe e o talento para liderar equipes.

Entdo, com uma ideia clara sobre as aptidoes de IE desejdveis, outro
pool de gestores de filial foi treinado para cultivar os mesmos pontos
fortes. Eles se familiarizavam com cada competéncia e eram julgados
por elas, estabelecendo metas para aperfeicod-las — e,
consequentemente, para aperfeicoar o seu desempenho nos negécios.

O resultado foi que os lideres aumentaram sua eficdcia e obtiveram
lucros significativamente elevados. O crescimento da receita em suas
filiais naquele ano representou um adicional de 1,5 milhido de délares,
o dobro do obtido por um grupo usado como comparacio, que nio
tinha recebido treinamento.

LIDERES: A PROXIMA GERACAO

Quando falamos do valor de um lider emocionalmente inteligente,
nossa intencio nio € reabilitar a desacreditada afirmacio de que os
altos e baixos de uma organizacio — ou de um pais — dependem
exclusivamente de um lider carismdtico. Como disse o sociclogo Max
Weber um século atrds, as instituicdes duradouras crescem nio por
causa do carisma de um lider, mas porque cultivam a lideranca no
sistema inteiro.

[sso é especialmente verdadeiro quando se trata de criar empresas
“construidas para durar’: aquelas que crescem muito ao longo de
décadas sabem como incubar geracdes de lideres eficientes.6
Consideremos, por exemplo, um convincente estudo sobre o futuro



da lideranca na Johnson & Johnson (J&]). a empresa farmacéutica
global.

Examinando as projecdes de crescimento da empresa, o CEO Ralph
Larsen percebeu que a J&] precisaria de um nimero cada vez maior
de lideres se quisesse ter éxito; na verdade, ele achava que esse
desenvolvimento de liderancas era a questio fundamental da
organizacio. Sua equipe de pesquisadores comegou a prestar atencio
em 358 executivos em nivel jd avancado da carreira na J&], metade
dos quais tinha sido identificada como “de alto potencial”, ou seja,
gestores que demonstraram sucesso jd no inicio; o restante
compreendia um grupo de comparacio de desempenho nio tio alto.Z
Os 358 executivos, dos quais 45% eram mulheres e 55% homens,
foram cuidadosamente escolhidos para refletir uma propagacio global,
representando Américas, Europa, Oriente Médio, Africa, Asia e
Austrdlia. Cada qual era avaliado confidencialmente por trés
executivos que conheciam bem o seu trabalho, usando tanto o modelo
de lideranca da empresa como as suas aptiddes de inteligéncia
emocional. Os pesquisadores avaliaram esse pool de talentos através
das lentes das aptidoes de lideranca medidas no ECI (Emotional
Competence Inventory, ou Inventirio de Aptidées Emocionais), um
cdlculo abrangente de inteligéncia emocional em lideranca.8

Descobriu-se que os gestores do grupo de alto potencial exibiam
todas as aptiddes, enquanto os executivos no grupo de comparacio
tinham poucas.2 Em outras palavras, aptiddes de IE, as capacidades de
lideranca que criam ressonancia, marcavam distintas habilidades desse
grupo seleto. Além disso, as diferencas relativas a caracteristicas
culturais mostraram-se insignificantes; aptiddes de IE podiam ser
identificadas igualmente bem no mundo inteiro, indicando que essas
habilidades sio importantes e podem ser avaliadas em qualquer lugar
onde uma empresa opere.

AS QUATRO DIMENSOES DA INTELIGENCIA EMOCIONAL

As nossas ideias sobre as dimensdes da inteligéncia emocional e as
suas  aptidoes correspondentes  desenvolveram-se e  foram
simplificadas a2 medida que famos analisando novos dados. Leitores



acostumados a versdes iniciais do modelo de IE devem notar algumas
mudancas aqui. Onde antes enumerdvamos cinco pilares de IE, agora
simplificamos o modelo para quatro — autoconsciéncia, autogestdo,
consciéncia social e gestio de relacionamentos —, com dezoito
aptidoes em vez das 25 originais (ver o quadro).10 Por exemplo, um
pilar de IE seria a consciéncia social; uma competéncia nesse pilar
seria empatia ou servico. O resultado é um modelo de inteligéncia
emocional que estabelece vinculos mais claros entre grupos de
aptiddes especificos e as dinimicas cerebrais subjacentes que as
impulsionam.

Descobertas recentes sobre as emocdes e o cérebro deixam ainda
mais clara a base neuroldgica dessas aptiddes.ll Isso nos permite
esbocar a dinimica dessas aptiddes de forma mais completa,
fornecendo diretrizes prdticas para desenvolver habilidades de
lideranca.

Uma observacio importante, sobre a qual nos estenderemos mais
adiante neste livro: essas aptidoes de IE ndo sido talentos inatos, mas
habilidades adquiridas, cada uma delas dando uma contribuicio unica
para formar lideres mais ressonantes e, consequentemente, mais
eficazes.

Esse fato diz respeito a uma urgente necessidade empresarial, com
grande impacto nos resultados financeiros: ajudar lideres a liderar com
mais eficiéncia. Agora, guiados pela subjacente estrutura neurolégica
de inteligéncia emocional, podemos fazer uma nitida distin¢io entre o
que funciona e o que nio funciona quando se trata de aprender a arte
da lideranca — nosso tépico na Parte II deste livro.

Em resumo, o nosso principal argumento é que a lideranca
primordial opera com mdxima eficdcia através de lideres inteligentes
emocionalmente, que criam ressonancia. Por trds dessa tese hd uma
teoria do desempenho, que traz a tona os vinculos entre a neurologia
dos quatro pilares da inteligéncia emocional e as aptidoes de IE que
repousam nesses pilares. Essas aptiddes sdo, por sua vez, os
ingredientes dos modos de lideranca que induzem a ressonincia em
um grupo.l2



Curiosamente, nunca encontramos um lider, por mais excepcional
que fosse, que tivesse pontos fortes em todas essas muitas aptidoes de
IE. Tipicamente, lideres altamente eficientes exibem uma massa
considerdvel de for¢a em mais ou menos meia duzia de aptiddes de
[E.13 Além disso, nio hd uma férmula fixa da grande lideranca: hd
muitos caminhos que levam a exceléncia, e lideres magnificos podem
ter estilos pessoais bem diferentes. Apesar disso, constatamos que
lideres eficazes demonstram, tipicamente, talentos em pelos menos
uma competéncia de cada uma das quatro dreas fundamentais da
inteligéncia emocional.

PILARES DA INTELIGENCIA EMOCIONAL E APTIDOES A ELES
ASSOCIADAS (Ver detalhes no Apéndice B)

Competéncia Pessoal: Esses talentos determinam o modo como
nos conduzimos.

Autoconsciéncia

» Autoconsciéncia emocional: interpretar as proprias emoc¢oes
e reconhecer o impacto delas; usar a “intuicdo” para orientar
decisoes

e Autoavaliacio correta: conhecer pontos fortes e limites
pessoais

e Autoconfianca: uma ideia bem fundamentada do préprio
valor e das capacidades pessoais

Autogestio

e Autocontrole emocional: manter sob controle emocoes e
impulsos desestabilizadores

o Transparéncia: demonstrar honestidade e integridade;
confiabilidade

o Adaptabilidade: flexibilidade para se adaptar a novas
situacdes ou superar obstdculos



e Realizacio: o desejo de melhorar o desempenho para
alcancar padrdes intimos de exceléncia

e Iniciativa: disposicio para agir e aproveitar oportunidades

e Otimismo: ver o lado positivo dos acontecimentos

Competéncia Social: Esses talentos determinam o modo como
administramos as nossas relacoes.

Consciéncia Social

e Empatia: dar-se conta das emocoes alheias, compreender a
sua  perspectiva e interessar-se  ativamente pelas
preocupagdes dos outros

o Consciéncia organizacional: interpretar as correntes, o0s
diagramas de influéncia e as politicas em nivel organizacional

e Servico: reconhecer e atender as necessidades de seguidores,
clientes ou compradores

Gestio de Relacionamentos

e Lideranca inspiradora: guiar e motivar com uma visdo
convincente

 Influéncia: empregar um conjunto de tdticas para persuadir

e Desenvolvimento dos outros: apoiar e fortalecer habilidades
alheias com feedback e orientacio

e Estimulo a mudancas: instituir, administrar e liderar numa
nova direcio

e Administracio de conflitos: resolver discordias

e Criagdo de vinculos: cultivar e manter uma rede de relacdes

e Trabalho em equipe e colaboracio: cooperacio e formacio de

equipe

AUTOCONSCIENCIA

Dito da maneira mais simples, autoconsciéncia significa ter
conhecimento profundo das préprias emogdes, bem como das



proprias forcas e limitacoes e dos proprios valores e motivos. Pessoas
com autoconsciéncia forte sio realistas — nem excessivamente
autocriticas, nem ingenuamente confiantes. Sdo honestas consigo
mesmas a respeito delas proprias, e honestas a respeito delas mesmas
com os demais, a ponto de rir das proprias fraquezas.

Lideres autoconscientes também compreendem os proprios valores,
objetivos e sonhos. Sabem para onde vio e por qué. Estio em sintonia
com o que “parece certo” para eles. Por exemplo, conseguem recusar
com firmeza uma oferta de emprego que seja financeiramente
tentadora mas nio corresponda nem aos seus principios, nem aos seus
objetivos de longo prazo. De modo inverso, uma pessoa sem
autoconsciéncia provavelmente tomard decisdes que desencadeiam
problemas pessoais por pisotear valores ocultos. “O saldrio parecia
bom, por isso aceitei’, dird alguém depois de dois anos no emprego,
"mas o trabalho tem tdo pouco significado para mim que vivo
chateado.” Como tomam decisdes entrosadas com os préprios valores,
pessoas autoconscientes costumam achar o trabalho revigorante.

Talvez o sinal mais revelador (embora menos visivel) de
autoconsciéncia seja a tendéncia a autorreflexio e a consideragdes.
Pessoas autoconfiantes tipicamente acham tempo para refletir de
forma sossegada, quase sempre sozinhas, o que lhes permite pensar
antes de agir, em vez de reagir por impulso. Muitos lideres
excepcionais, na verdade, levam para o trabalho o modo pensativo de
autorreflexdo que cultivam na sua vida espiritual. Para alguns, isso
significa rezar ou meditar; para outros, é uma busca mais filoséfica de
autoconhecimento.

Todas essas caracteristicas dos lideres autoconscientes lhes permitem
agir com a convicc¢do e a autenticidade que a ressonincia requer.

Um senso do que mais importa

Num sentido técnico, os valores que nos orientam sio representados
no cérebro como uma hierarquia de pensamentos, com aqueles de que
“gostamos” e que julgamos atraentes no topo, e aqueles que
desprezamos na base. A forca e a direcio dessas emocdes determinam
se um objetivo nos atrai ou repele. Se a ideia de ajudar criancas menos



favorecidas, por exemplo, ou de trabalhar com pessoas
excepcionalmente capazes, nos faz vibrar de entusiasmo, ela serd
muito mais motivadora.

Tudo isso se passa nas dreas pré-frontais do cérebro — a sede da
atencdio e, portanto, da autoconsciéncia — que monitoram
sentimentos de preferéncia. Circuitos nessa parte do cérebro, entio,
abrigam os nossos sentimentos positivos, trazendo-os repetidamente a
consciéncia, enquanto lutamos para alcangar um objetivo. Desse
modo, pensamentos agraddveis operam como uma espécie de torcida,
incentivando-nos no longo prazo. De um ponto de vista neuroldgico,
o que nos faz perseguir nossos objetivos na vida é a habilidade do
cérebro de nos lembrar que ficaremos muito satisfeitos quando os
alcancarmos — capacidade essa que reside no circuito entre a amigdala
e o lobo pré-frontal esquerdo.14

Seja o que for que impele a nossa paixio de trabalhar da melhor
maneira possivel — a excitacio pura e simples, a alegria de aprender a
fazer melhor alguma coisa, ou a felicidade de colaborar com colegas
altamente talentosos (ou apenas o dinheiro ganho) —, esses
motivadores tém um caminho neural comum. A paixio pelo trabalho,
no nivel do cérebro, significa que circuitos ligados ao cortex pré-
frontal esquerdo bombeiam um fluxo constante de boas sensacoes
enquanto executamos o nosso trabalho.

Ao mesmo tempo, circuitos baseados na drea pré-frontal esquerda
prestam outra ajuda motivacional: acalmam os sentimentos de
frustracio ou preocupacio que as vezes nos tiram a vontade de
prosseguir. Isso significa que podemos aceitar sem transtornos os
inevitdveis reveses, as frustracdes e os fracassos inerentes a qualquer
objetivo digno. Podemos ver a oportunidade oculta, ou a licio
importante, que hd na adversidade, e seguir em frente.

A eficdcia desses circuitos pré-frontais em induzir sentimentos
motivadores e controlar os sentimentos de desalento é que diferencia
o pessimista — que se preocupa demais com o que estd errado, e acaba
perdendo a esperanca — do otimista, que segue em frente apesar das
dificuldades, tendo sempre em mente a satisfacio que vird quando o
objetivo for alcancado.



E como é que tudo isso se aplica a lideres e a organizacoes? A
motivacio no trabalho é, com demasiada frequéncia, tida como fato;
supomos que todos se importam com o que fazem. Mas a verdade é
mais matizada: o local em torno do qual as pessoas gravitam dentro da
sua funcdo no trabalho indica onde estd o seu verdadeiro prazer — e
esse prazer €, em si, uma motivacio. Embora incentivos tradicionais,
como bonificacdes ou reconhecimento, estimulem as pessoas a
melhorar o desempenho, nenhum motivador externo é capaz de levi-
las a dar o mdximo de si na execucio de uma tarefa.

A hipétese razodvel

A intuicio, essa capacidade essencial que permite a lideranca
empregar nio apenas a expertise técnica mas também a experiéncia de
vida na tomada de decisdes empresariais, ocorre naturalmente ao lider
autoconsciente. Por que um senso intuitivo ainda teria lugar hoje no
mundo dos negécios, em meio a uma profusio de dados sélidos 2a
disposicio dos lideres? Porque, de acordo com pesquisas
neuroldgicas, estar em sintonia com os nossos sentimentos nos ajuda a
dar sentido aos dados, conduzindo-nos a melhores decisdes. Dessa
maneira, a nossa memoria emocional nos permite julgar informacoes
com competéncia.l5 As emoc¢des — é o que agora nos diz a ciéncia —
fazem parte da racionalidade, em vez de se oporem a ela.

Hoje em dia a hipétese razodvel é mais importante do que nunca
justamente porque os lideres se veem diante de um dildvio de dados
— em geral sem uma ideia clara do que se deseja para o futuro. Como
diz Richard Fairbank, CEO da Capital One:

Descobrir a estratégia visiondria em que vocé pense como lider é a coisa mais
intuitiva. H4 um monte de coisas que o lider nio tem como prever usando dados.
Como saber de que € que vocé vai precisar daqui a trés anos? Mesmo assim, deve
comecar a se aprimorar agora, do contrdrio ndo terd o que € necessdrio quando
precisar. Nossa empresa contrata brilhantes analistas de dados; temos um dos
maiores bancos de dados Oracle do mundo. Mas, no fim das contas, o que sei €
que tudo que os dados fazem € nos soltar 14 na fronteira onde tudo volta a ser

incerteza.



Hoje, quando lideres sdo chamados para construir empresas criando
o futuro mais do que investindo no passado, a visio € mais importante
que nunca. Visdo exige o que para outros parece um ato de fé: a
capacidade de ir além dos dados e trabalhar com uma hipétese
razodvel.

De outro lado, a intuicio por si s6 as vezes pode levar a decisoes
ruins. A intuicdo funciona bem, parece, quando o instinto pode ser
usado em combinagio com outros tipos de dados. Por exemplo, num
estudo com sessenta empresdrios que formaram — e chefiaram —
empresas altamente bem-sucedidas na Califérnia, quase todos
disseram que ao tomar decisdes de negécios avaliavam informacgoes
pertinentes a luz da prépria intuicio.l6 Se, por exemplo, um plano de
negocios parecia bom com base nos dados, mas "qualquer coisa lhes
dizia que ndo era bem assim’, eles seguiam adiante com grande cautela
— ou ndo seguiam. Reconheciam que sentimentos intuitivos também
sdo dados.

Mesmo empresas que hoje estio no topo podem fracassar no futuro
se os seus lideres fizerem as apostas erradas. O desafio nio é muito
diferente de fazer a previsio do tempo. Na verdade, numa simulacio
desse complexo processo de tomar decisdes, cientistas pediram a
voluntdrios que previssem o tempo com base em dados
meteoroldgicos.1Z A relacio entre esses dados e os efeitos no clima
estava enterrada numa funcio probabilistica tdio complexa que até o
raciocinio analitico se tornava intitil. A medida que ia chutando com
base nesses dados, cada voluntdrio era informado se sua hipétese
estava certa ou errada. Em outras palavras, era-lhes oferecida uma
chance de aprender o que funcionava e o que nido funcionava — tal
como ocorre naturalmente com qualquer lider ao longo da carreira.

Surpreendentemente, apesar de ninguém poder afirmar com certeza
quais eram as conexdes especificas entre os dados meteorolégicos e o
clima, depois de cinquenta tentativas as pessoas passaram a chutar
certo 70% das vezes. Aos poucos, foram ganhando um “senso” do que
estava acontecendo: o cérebro tinha tranquilamente aprendido as
licoes acumuladas. Embora o intelecto 16gico continuasse perplexo,
aquelas pessoas compreenderam de forma instintiva a esséncia da



solucio. Simplesmente parecia certo — a intuicio lhes dizia o que
fazer com base nas licoes aprendidas.

O estudo oferece um elegante microcosmo do conhecimento
cumulativo que qualquer lider adquire apenas com a experiéncia dos
erros e acertos da vida. O cérebro constantemente registra regras de
decisdes sobre o que funciona e o que nio funciona: como as pessoas
respondem a essa abordagem da lideranca ou a outra, qual tdtica dd
certo em determinada situacio. Com o afid de um eterno aprendiz, o
cérebro absorve as licoes da vida a fim de nos deixar mais bem
preparados para a proxima vez em que estivermos diante de um
desafio, uma incerteza ou um ponto critico similar.

Como esse tipo de aprendizado se passa, em grande parte, numa
zona profunda do cérebro, fora do alcance das palavras (nos ganglios
basais, parte primitiva do cérebro localizada em cima da medula
espinal), lideres precisam aprender a confiar na prépria intuicio para
acessar a sua sabedoria de vida.18 O circuito envolvido em decisdes
complicadas na verdade inclui ndo s6 os ginglios basais, mas também a
amigdala, onde o cérebro armazena as emocdes associadas a
lembrancasl9 Quando se trata de recorrer ao que aprendemos
silenciosamente durante uma vida inteira, enquanto enfrentamos
pontos criticos, nio € a parte verbal do cérebro que nos fornece o
melhor plano de acio — € a parte que maneja nossos sentimentos.

A cada dia que o lider passa em determinado negécio ou carreira, seu
cérebro automaticamente extrai as regras de decisio subjacentes a esta
ou aquela situacio imprevista, ou as sequéncias operacionais de causa
e efeito. Enquanto o cérebro aprende continuamente nessa
modalidade tdcita, o lider acumula a sabedoria de uma experiéncia de
vida no trabalho. Essa sabedoria aumenta ao longo da sua carreira,
ainda que a sua capacidade de adquirir novas habilidades técnicas
possa diminuir.

Sempre que enfrentamos uma situacio em que essas regras de
decisio sdo pertinentes, o cérebro as aplica silenciosamente, chegando
a sua mais sdbia conclusio. Em consequéncia, ele nio nos informard
desses julgamentos por meio de palavras; em vez disso, o cérebro
emocional ativa um circuito que vai dos centros limbicos até as



entranhas, dando-nos a sensacio convincente de que parece que ¢ isso.
A amigdala, entdo, nos comunica as suas conclusdes basicamente
através do circuito que se estende até o trato gastrointestinal, criando
em nos uma sensacio intuitiva nascida, literalmente, das entranhas.20
Intuicoes servem de guia quando precisamos tomar uma decisio
complexa que ultrapassa informacoes disponiveis. A intuicio, na
verdade, tem merecido um novo respeito cientifico, devido a
descobertas recentes sobre aprendizado implicito — ou seja, as li¢coes
que aprendemos na vida sem saber que estamos aprendendo.

Em resumo, a intuicio oferece a lideres IE um contato direto com
sua sabedoria de vida acumulada a respeito de um assunto. E o pré-
requisito para sentir essa mensagem € a sintonia intima da
autoconsciéncia.

O DESAFIO DO LIDER PRIMORDIAL: AUTOGESTAO

Da autoconsciéncia — compreender as proprias emocdes e ter
clareza de propdsito — decorre a autogestdo, o impulso dirigido de
que todos os lideres precisam para alcancar objetivos. Sem sabermos o
que estamos sentindo nio temos condi¢io de lidar com tal sensacio.
Nesse caso, nossas emogdes € que nos controlam. Isso costuma ser
bom, quando se trata de emocdes positivas, como o entusiasmo e o
prazer de enfrentar um desafio. Mas nenhum lider pode se dar ao luxo
de ser controlado por emocgdes negativas, como frustracio, raiva,
ansiedade e panico.

O problema é que esses surtos de emocdes negativas podem ser
avassaladores: sio um recurso do cérebro para nos fazer prestar
aten¢do em uma ameaca. O resultado é que essas emogdes inundam a
capacidade do cérebro pensante de se concentrar na tarefa a ser
executada, seja planejamento estratégico ou lidar com a noticia de uma
queda na fatia de mercado.

O scan cerebral de alguém que esteja chateado ou ansioso mostra
alta atividade, em particular na amigdala e no lado direito da drea pré-
frontal. Tal imagem sugere um sequestro da amigdala: os centros
emocionais estio produzindo ou repercutindo a alta atividade na zona
pré-frontal, que nos leva a fixar nossa atencio na causa da nossa



angustia, e a ficarmos obcecados com ela. O scan de uma pessoa
animada, por sua vez, mostra o circuito principal correndo do cortex
pré-frontal esquerdo para a amigdala. O circuito cerebral que gera
humor positivo concentra-se na drea pré-frontal esquerda e inibe a
acdo da amigdala e das dreas relacionadas que produzem angustia.

O lado esquerdo da drea pré-frontal, acreditam os pesquisadores, é
parte de um circuito crucial que inibe neur6nios na amigdala e com
isso impede que a pessoa seja capturada pela angustia.2l Esse circuito
ajuda o lider a acalmar emocoes problemdticas e a manter um tom
confiante e entusidstico.

A autogestio, portanto — que lembra uma continua conversa interior
—, é o componente de inteligéncia emocional que nos liberta da
condicio de prisioneiros dos nossos sentimentos. Eo que nos permite
a clareza mental e a energia concentrada que a lideranca requer, e que
nos protege de sermos desestabilizados por emocodes destruidoras.
Lideres com autodominio incorporam um entusiasmo animado,
otimista, que ajusta a ressonancia a um ambito positivo.

Tudo isso tem importincia decisiva para a inteligéncia emocional.
Por serem as emocdes tdo contagiosas — irradiando-se especialmente
dos lideres para outras pessoas do grupo —, as primeiras funcdes dos
lideres sdo equivalentes emocionais da boa higiene: manter as proprias
emocdes sob controle. Nio hd como os lideres administrarem
emocdes alheias sem primeiro controlarem as suas. A maneira como o
lider se sente, portanto, deixa de ser apenas uma questio pessoal;
devido a realidade da disseminacio emocional, as emocoes do lider
tém consequéncias publicas.

Nio quer dizer, é claro, que o lider nio seja afetado pelas
adversidades da vida. Um divércio, um filho que dé trabalho ou a
doenca de uma pessoa querida perturbam qualquer um. Mas a questio
aqui é saber se as pressdes da vida privada do lider atingem as suas
relacdes no trabalho.

Lideres que expressam raiva livremente, dio a tudo um tom de
catdstrofe ou deixam suas emocdes angustiadas correrem soltas nio
sdo capazes de conduzir o grupo para um ambiente positivo, onde se
consiga trabalhar da melhor forma possivel. Aqui também o cérebro



desempenha um papel decisivo: em certo sentido, sempre que duas
pessoas se encontram, hd uma danca de amigdalas que cria ressonincia
ou dissonincia. Nesse cabo de guerra neural, a pessoa com mais
capacidade de autogestio emocional tende a vencer. Quando alguém
com uma pronunciada inclinacio pré-frontal esquerda — ou seja, uma
pessoa eternamente animada — fala com alguém que estd sempre em
pé de guerra sobre questdes em que divergem, a pessoa imperturbavel
em geral acaba acalmando a irritadica.

O segredo? Tipicamente, pessoas desagraddveis provocam irritacio
nas outras, que por sua vez comecam a ficar com raiva. Em outras
palavras, no circuito aberto, a amigdala irritada leva a outra a ficar
agitada. Mas quando a outra pessoa nio devolve a agressio a altura —
ao contrdrio, permanece firme em uma atitude positiva —, entdo a que
provocou a amigdala tem uma chance de acalmar-se, ou pelo menos de
nio ficar ainda mais exaltada. Na verdade, em um estudo, a pessoa
irritavel contou depois que simplesmente nio conseguira ser hostil
porque a outra continuava respondendo de forma otimista.

Da mesma maneira, lideres que conseguem permanecer positivos e
animados, mesmo sob a mais intensa pressio, irradiam os sentimentos
favordveis que criam ressonancia. Ao manterem o0s proprios
sentimentos e impulsos sob controle, constroem um ambiente de
confianca, conforto e jogo limpo. E essa autogestio tem um efeito
domind: ninguém quer ficar conhecido como exaltado quando o chefe
transpira, consistentemente, uma postura calma.

Nio surpreende, portanto, que a autogestao seja importante também
por razdes competitivas. No atual ambiente ambiguo, onde empresas
constantemente se fundem e se separam, e a tecnologia transforma o
trabalho em ritmo alucinante, lideres que controlam as préprias
emocdes sio mais capazes de se adaptar as mudancas e ajudar a
empresa a adaptar-se também.

Autogestio também possibilita transparéncia, que é nio s6 uma
virtude de lideran¢a, mas também uma vantagem organizacional.22 A
transparéncia — auténtica abertura aos outros com relagio aos
proprios sentimentos, crencas e acdes — leva a integridade, ou 2
sensacdo de que o lider merece confianca. Num nivel primordial, a



integridade depende do controle de impulsos, impedindo-nos de agir
de um modo do qual venhamos a nos arrepender. Integridade também
quer dizer que o lider vive os valores que apregoa. Aos outros, esses
lideres parecem genuinos, porque nio pretendem ser o que nio sdo.
Integridade, portanto, resume-se a uma pergunta: o que vocé faz estd
de acordo com os seus proprios valores? Lideres IE, foi o que
descobrimos, possuem uma integridade que os deixa a vontade com as
questdes que a transparéncia levanta.

No fim das contas, o ato de responsabilidade mais carregado de
significado que um lider pode cometer é controlar o préprio estado de
animo. O sentido original do termo hipster cool [legal] diz respeito a
capacidade demonstrada por musicos afro-americanos de jazz de
controlar a raiva diante do racismo da época, mesmo quando
canalizavam essa raiva numa extraordindria expressio de sentimento
profundo.23 A lideranca eficaz requer a mesma capacidade de
administrar os proprios sentimentos turbulentos, permitindo, no
entanto, a plena expressio de emogdes positivas.

CONSCIENCIA SOCIAL E O TANGO LIMBICO

Depois da autoconsciéncia e da autogestio emocional, o que a
lideranca ressonante requer é a consciéncia social ou, dito de outra
forma, empatia. A capacidade de estabelecer empatia, em sua forma
mais bdsica, vem dos neurdnios, no circuito maior conectado 2
amigdala e dentro dela, que decifra o rosto e a voz alheios a procura
de emocdo e continuamente nos pde em sintonia com o que outras
pessoas sentem enquanto falamos com elas. Esse circuito emite um
fluxo continuo de boletins — ele estd ficando um pouco chateado com
esse ultimo comentdrio.. agora parece um pouco entediado.. isso ele
gostou de ouvir — que a zona pré-frontal e dreas relacionadas usam
para fazer a sintonia fina do que dizemos ou fazemos em seguida.24

Informando-nos sobre como a outra pessoa acaba de reagir, a
amigdala e os circuitos relacionados nos mantém em sincronia como
uma estagio repetidora essencial no circuito aberto interpessoal das
emocdes. Esse circuito também sintoniza nossa biologia com a faixa
dominante de sentimentos da pessoa com quem estamos, de modo



que nossos estados emocionais tendem a convergir. Um termo usado
pelos cientistas para essa afinacio neural é ressondncia limbica, "uma
sinfonia de permutas e adaptacio interna’, pela qual duas pessoas
harmonizam seu estado emocional.25 Sempre que temos uma genuina
conexdo com alguém e nos sentimos “vibrar na mesma frequéncia” —
seja por termos passado um tempo agraddvel juntos ou até mesmo por
termos compartilhado um momento de tristeza —, ela avisa que
acabamos de vivenciar esse entrelacamento de cérebros. Essa
harmonia tdcita ocorre em qualquer boa conexdo humana — entre mie
e filho, entre amigos que se sentam para tomar um café, entre
membros de uma equipe rindo juntos durante o trabalho. A
ressonancia é que desencadeia uma onda de emoc¢io num grupo ou
multidio, seja o sentimento de dor num funeral, seja a animacio
depois de uma bem-sucedida Oferta Publica Inicial.

Enquanto a empatia representa um ingrediente necessdrio da
lideranca IE, outro ingrediente importante é a habilidade que tém os
lideres de expressar sua mensagem de um jeito que mexa com as
emocoes alheias. A ressonancia é criada por um lider que expressa
sentimentos com convic¢do, porque essas emogdes sdo claramente
auténticas, estando associadas a valores arraigados.

Lideres IE disseminam emogdes no registro positivo: mobilizam
pessoas dando voz a um sonho que abrigam e que provoca otimismo,
compaixio ou um senso de conexdo — aspiracdes que apontam para
um futuro promissor. No nivel do cérebro, essas mensagens emanam
emocdes positivas, uma amplitude de sentimentos centrada no
circuito que chega e sai da drea pré-frontal esquerda. Essa zona do
cérebro também contém a chave da motivacio; quando as visdes
positivas se espalham, um grupo se inflama de paixdo em torno desse
objetivo comum.26 Basta pensar, por exemplo, em Martin Luther
King Jr. mobilizando o movimento americano de direitos civis com o
poderoso refrio “Eu tenho um sonho”, que imaginava um mundo onde
houvesse oportunidades iguais para todos.

A consciéncia social — particularmente a empatia — € crucial para a
tarefa do lider primordial de criar ressonancia. Estando em sintonia
com o0 que 0s outros sentem no momento, o lider pode dizer e fazer o



que convém dizer e fazer — seja para acalmar temores, aliviar a raiva
ou participar de bons momentos. Essa afinacio também permite que o
lider identifique os valores e prioridades compartilhados que podem
conduzir o grupo. Pela mesma razio, o lider sem empatia estard
involuntariamente desafinado, e por isso o que disser ou fizer poderd
provocar reacdes negativas. A empatia — que inclui ouvir os outros e
assumir pontos de vista alheios — permite que os lideres estejam
afinados com os canais emocionais entre pessoas que criam
ressonéncia. E estar em sintonia lhes permite refinar a mensagem para
permanecerem em sincronia.

Empatia: o caso dos negdcios

De todas as dimensdes da inteligéncia emocional, a consciéncia
social talvez seja a mais fdcil de reconhecer. Todos jd sentimos a
empatia de um professor ou amigo sensivel; todos jd ficamos chocados
com a auséncia dela num treinador ou chefe insensivel. Mas quando
se trata de negocios, raramente ouvimos alguém ser elogiado, ou
mesmo recompensado, por sua empatia. A palavra em si jd parece
pouco comercial, deslocada em meio a dura realidade do mercado.

Mas empatia — a competéncia fundamental de consciéncia social —
nio significa sentimentalismo excessivo do tipo “Se vocé estd bem, eu
estou bem”. Nio quer dizer que lideres devam adotar as emocoes de
outras pessoas como se fossem suas ou tentar agradar a todos. Isso
seria um pesadelo — e impossibilitaria qualquer acio. Empatia
significa levar os sentimentos dos empregados em consideracio e, em
resposta, tomar decisdes inteligentes que incluam esses sentimentos.
E, mais crucial ainda, empatia torna possivel a ressonincia; lideres
sem empatia atuam de maneira a criar dissonancia.

A empatia repousa na autogestio, mas isso significa expressar
emocoes adequadamente, e nio reprimi-las. A habilidade dos lideres
IE para sentir empatia as vezes os leva a ficar com os olhos marejados
ou até chorar quando os seus empregados choram, seja por causa de
uma tragédia pessoal ou mesmo durante uma repreensio ou demissio.
De outro lado, embora uma resposta sisuda nio signifique



necessariamente falta de paixdo, lideres que abafam as proprias
emocdes podem parecer emocionalmente distantes.

Quando sdo capazes de compreender sentimentos e perspectivas de
outras pessoas, os lideres tém acesso a um poderoso sistema de
orientacio emocional que lhes permite continuar dizendo ou fazendo
o que devem. Nesse sentido, a empatia é o sine qua non de toda
eficdcia social na vida profissional. Pessoas que tém empatia sio
excelentes para reconhecer e atender as necessidades de clientes,
compradores ou subordinados. Parecem acessiveis, dispostas a ouvir o
que outras tém a dizer. Ouvem com cuidado, selecionando o que de
fato preocupa as pessoas, e respondem corretamente.
Consequentemente, a empatia € vital para reter talentos. Lideres
sempre precisaram de empatia para desenvolver, e segurar, bons
funciondrios, mas cada vez que hd uma guerra por talentos os desafios
sdo maiores. De todos os fatores que dependem de uma empresa,
lideres desafinados, dissonantes, estio entre as principais razdes que
fazem pessoas talentosas ir embora — levando com elas o que sabem
da empresa.

Finalmente, na economia global em expansio, a empatia é uma
habilidade decisiva para conviver bem com diversos colegas de
trabalho e fazer negécios com pessoas de outras culturas. O didlogo
entre culturas pode facilmente levar a mal-entendidos e erros de
interpretacio. A empatia é um antidoto que sintoniza pessoas com
sutilezas de linguagem corporal ou lhes permite escutar a mensagem
emocional por trds das palavras.

GESTAO DE RELACIONAMENTOS

A triade autoconsciéncia, autogestio e empatia se junta na habilidade
final de IE: gestio de relacionamentos. Aqui encontramos as
ferramentas de lideranca mais visiveis — persuasio, administragio de
conflitos e colaboracio entre elas. Gerir relacionamentos com
habilidade resume-se a lidar com emocgdes alheias. Isso, por sua vez,
exige que os lideres estejam cientes das proprias emocoes e afinados
por empatia com seus liderados.



Se um lider age dissimuladamente, ou manipula sentimentos, por
exemplo, o radar emocional dos liderados perceberd uma nota de
falsidade e eles passario instintivamente a desconfiar desse lider. A
arte de lidar bem com relacoes, portanto, comeca pela autenticidade:
agir a partir de sentimentos genuinos. Uma vez que o lider entra em
sintonia com a sua propria visio e com os seus proprios valores, se
estabiliza na faixa emocional positiva e estd afinado com as emocoes
do grupo, entio as suas habilidades de gestdo de relacionamentos lhe
permitem que interaja no sentido de estimular ressonncia.

Lidar com relagoes, no entanto, nio € tio ficil como parece. Nio é
s6 uma questio de afabilidade, embora pessoas com fortes habilidades
sociais raramente sejam mesquinhas. A rigor, gerir relacionamentos é
usar a afabilidade com um objetivo: conduzir pessoas na direcio certa,
quer se trate de chegar a um acordo sobre uma estratégia de mercado,
ou de despertar entusiasmo por um novo projeto.

E por isso que lideres socialmente habilidosos tendem a criar
ressonancia com um circulo mais amplo de pessoas — e a ter faro para
encontrar um terreno comum e construir um bom entendimento. Isso
nio quer dizer que estejam continuamente socializando; quer dizer
apenas que trabalham sabendo que nio se faz nada importante
sozinho. Esses lideres tém uma rede jd preparada para quando chegar
a hora de agir. E numa época em que mais e mais trabalho € realizado
a longa distancia — por e-mail ou telefone —, formar relagdes se torna,
paradoxalmente, mais importante do que nunca.

Sabendo qual é a tarefa primal de lideranga, a capacidade de inspirar
e mobilizar pessoas com uma visio convincente avulta em
importancia. Lideres inspiradores conseguem entusiasmar as pessoas
sobre uma missio comum. Dio-lhes um sentido que vai além das
tarefas didrias ou das metas trimestrais que com frequéncia tomam o
lugar de uma visio mais relevante. Esses lideres sabem que aquilo a
que as pessoas dio valor é o que as mobilizard poderosamente no
trabalho. Por estarem cientes dos valores que os orientam, conseguem
enunciar uma visio que soa verdadeira para os seus liderados. Esse
forte senso de missdo coletiva também dd aos lideres inspiradores
liberdade para dirigir e guiar com firmeza. Como disse um diretor de
produtos: “Sou uma empresa de um s6 — ndo tenho equipe, nio tenho



poder; compartilho pessoas com outros projetos. Nio posso mandar
nas pessoas — mas posso convencé-las apelando para os seus
interesses”.27

Finalmente, 2 medida que as tarefas de lideranca vio se tornando
mais complexas e colaborativas, habilidades de relacionamento
tornam-se ainda mais essenciais. Por exemplo, toda grande
organizagdo precisa distribuir a funcdo de lideranca entre os chefes de
divisio, e isso cria uma equipe de fato. Além disso, quando as
organizagdes percebem que as antigas estruturas funcionais —
marketing aqui, estratégia ali, indenizacio acold — precisam ser
demolidas, mais lideres trabalham no dia a dia com colegas como parte
de equipes cross-funcionais [formadas por pessoas com diferentes
habilidades]. Se algum grupo precisa maximizar sua eficiéncia, ¢ a
equipe do topo. E isso significa estabelecer rela¢des estreitas e afdveis,
para que todos possam compartilhar informacdes com facilidade e
coordenar com eficdcia.

Habilidades de relacionamento permitem que lideres ponham sua
inteligéncia emocional para funcionar. Mas é mais do que isso.
Quando se trata de obter resultados, as aptiddes que distinguem os
melhores lideres operam numa harmonia bem orquestrada, tornando-
se estilos distintos de lideranca — como veremos no préximo capitulo.



4. O repertério da lideranca

A ressonéncia nasce ndo s6 dos bons humores dos lideres, ou de sua
capacidade de dizer as palavras certas, mas também de todo o
conjunto de atividades coordenadas que abrangem estilos particulares
de lideranca. Tipicamente, os melhores e mais eficientes lideres agem
de acordo com uma ou mais de seis abordagens de lideranca e
habilmente mudam de estilo dependendo da situacio.

Quatro desses estilos — visiondrio, treinador, afetivo e democratico
— criam o tipo de ressonincia que estimula o desempenho, enquanto
outros dois — modelador e coercitivo —, apesar de tteis em situacdes
bem especificas, devem ser usados com cautela, como veremos.

Para descobrir como estilos particulares de lideranca afetam uma
organizacgdo e seu clima emocional, recorremos a pesquisas existentes
num banco de dados global de 3871 executivos, nas quais vdrios
fatores essenciais que influenciavam o ambiente de trabalho foram
avaliados.1

A anidlise foi um pouco além, para examinar como o clima criado
pelos variados estilos de lideranca afetava resultados financeiros,
como retorno sobre vendas, crescimento de receita, eficiéncia e
lucratividade. Os resultados mostravam que, tudo o mais sendo igual,
os lideres que usavam estilos com impacto emocional positivo viam
retornos financeiros decididamente melhores do que os que nio
usavam. Talvez mais importante ainda, os lideres que apresentavam
melhores resultados nio praticavam apenas um estilo particular. Em
vez disso, em qualquer dia ou semana, usavam muitos dos seis estilos
distintos — sem problemas e em diferentes doses — dependendo da
situacio de negocio. Imaginem-se os estilos, portanto, como as
colecdes de tacos de golfe existentes na bolsa de um profissional.
Durante uma partida, o jogador vai a bolsa e escolhe de acordo com as



demandas da tacada. As vezes precisa refletir sobre a escolha, mas
quase sempre € automdtico. O profissional “sente” o desafio que tem
pela frente, rapidamente tira a ferramenta certa, e elegantemente a
poe para trabalhar. E assim que lideres de alto impacto também
operam.

Embora esses estilos de lideranca (ver quadro) tenham sido
identificados anteriormente por nomes diferentes, o que hd de novo
em nosso modelo é o entendimento das aptiddes de inteligéncia
emocional subjacentes requeridas em cada abordagem e — mais
irrefutivel — a relacio de causa e efeito entre cada estilo e os
respectivos resultados. A pesquisa, em outras palavras, permite ver
que cada estilo afeta o clima e, portanto, o desempenho. Para
executivos envolvidos na batalha didria pela obtencio de resultados,
essa conexio acrescenta uma necessdria dose de ciéncia a decisiva arte
de liderar.

Examinaremos primeiro os quatro estilos de lideranca que estimulam
resultados, depois os dois que prontamente criam dissonancia quando
nio usados efetivamente.

OS ESTILOS DE LIDERANCA EM POUCAS PALAVRAS
Visiondrio

e Como Cria Ressonincia: mobiliza pessoas em direcio a
objetivos compartilhados

e Impacto no Clima: muito positivo

¢ Quando E Indicado: quando as mudancas exigem uma nova
visdo, ou quando uma direcio clara é necessdria

Treinador

e Como Cria Ressonancia: vincula o que uma pessoa deseja
com os objetivos da organizacgdo

e Impacto no Clima: altamente positivo

¢ Quando E Indicado: para ajudar um funciondrio a melhorar
seu desempenho desenvolvendo habilidades de longo prazo



Afetivo

e Como Cria Ressonancia: cria harmonia conectando pessoas

e Impacto no Clima: positivo

e Quando E Indicado: para curar problemas na equipe,
motivar em tempos estressantes, ou fortalecer ligacoes

Democritico

e Como Cria Ressonincia: valoriza a contribuicio pessoal e
consegue dedicacdo por meio de participacio

e Impacto no Clima: positivo

e Quando E Indicado: para conseguir apoio ou consenso, ou
contribuicdes valiosas de funciondrios

Modelador

e Como Cria Ressonancia: enfrenta desafios e alcanca metas
estimulantes

e Impacto no Clima: por ser muitas vezes mal executado,
costuma ser altamente negativo

e Quando E Indicado: para obter resultados de alta qualidade
de uma equipe motivada e competente

Coercitivo

e Como Cria Ressonancia: acalma temores tracando um rumo
claro numa emergéncia

e Impacto no Clima: por ser com frequéncia mal utilizado,
altamente negativo

e Quando E Indicado: numa crise, para dar o pontapé inicial
em um momento de grandes mudancas ou para resolver
problemas com funciondrios

O LIDER VISIONARIO



Quando Shawana Leroy assumiu como diretora de uma agéncia de
servico social para familias pobres numa cidade grande, havia
problemas evidentes — na maior parte, deixados por seu antecessor,
um velho servidor publico com um gosto especial por regras e
regulamentos. A missio da agéncia atraia empregados talentosos e
estimulava uma tremenda dedicagio — pelo menos na fase inicial.
Tipicamente, no entanto, esse entusiasmo evaporava quando os
funciondrios se viam atolados num pantanal de regras
complicadissimas estabelecidas para a execucio das tarefas. Ficava
dificil reconhecer qual era a missio em meio a tantos regulamentos.
Apesar da demanda cada vez maior pelos servicos da agéncia — e das
queixas dos financiadores —, o ritmo de trabalho era lento e o nivel de
eficdcia lamentavel.

Como primeira medida, Leroy conversou com cada funciondrio para
descobrir o que funcionava e o que era motivo de orgulho para quem
trabalhava na agéncia. As pessoas pareciam aliviadas por terem uma
oportunidade de falar sobre a importancia do trabalho e sobre as
frustragdes que enfrentavam na execucio de suas tarefas. Leroy
descobriu que nio era a dnica a sentir um compromisso com a missio
de ajudar familias pobres, e apostou na ideia de que essa visio ajudaria
as pessoas a atravessar as mudancas pelas quais a agéncia passaria.

Iniciando a conversa nesse tom positivo, Leroy dava aos funciondrios
uma ideia do sonho que almejavam, e por que o almejavam.
Incentivava as pessoas a falar de suas esperancas para o futuro,
utilizando-se da compaixdo que sentiam e do seu senso de dedicacio.
Depois enunciava essa visio sempre que surgia uma oportunidade,
expressando os valores compartilhados que atrairam todos para o
mesmo Servico.

Como passo seguinte, Leroy pediu aos funciondrios que
questionassem se realmente viviam a missdo de ajudar os pobres, e os
orientou a avaliar como aquilo que faziam diariamente afetava a
capacidade da agéncia de atingir seu objetivo. Esse processo trouxe
outra recompensa: criar nas pessoas um senso de iniciativa e a crenga
de que traziam as respostas dentro de si.

Nessa anilise dos problemas da agéncia comecou-se a dar atencgio a
detalhes especificos, exatamente como devia ser: que prdticas



administrativas atrapalhavam, que regras nio faziam sentido, e que
sistemas antiquados precisavam ser substituidos. Enquanto isso, Leroy
tomava providéncias para dar forma a nova organizacio que pretendia
criar: uma que fosse transparente e honesta; que concentrasse sua
atencdo no rigor e nos resultados. Entdo, 2 medida que o processo
passava da palavra a acdo, Leroy e sua equipe abordaram algumas das
prdticas burocriticas mais rigidas, alterando-as com o apoio de
praticamente toda a equipe. Sob sua direcdo, o clima emocional da
agéncia mudou, passando a refletir sua paixio e dedicacio; ela deu o
tom para a organizacao inteira.

O visiondrio ressoa

Shawana Leroy, claro, exemplifica o estilo visiondrio, que empurra
com forca para cima o clima emocional e transforma o espirito da
organizagio em muitos niveis. Por exemplo, lideres visiondrios
enunciam para onde o grupo estd indo, mas nio como chegar l4 —
dando as pessoas liberdade para inovar, experimentar e assumir riscos
calculados. Conhecer o plano geral e saber como determinado
trabalho se encaixa nele dd clareza as pessoas; elas compreendem o
que se espera delas. E o senso de que todos trabalham visando metas
comuns estimula a dedicacio e a lealdade da equipe: as pessoas se
orgulham de pertencer a organizagio.

Lideres visiondrios colhem outro beneficio: reter os funciondrios
mais valiosos. Quando as pessoas dio ressonincia aos valores,
objetivos e missdo de uma empresa, essa empresa se torna seu
empregador favorito. Uma empresa inteligente percebe que a sua
visdo e a sua missio oferecem ao seu pessoal uma “grife” tinica uma
forma de distinguir-se, como empregador, das outras empresas da
mesma drea de atuacio.

Além disso, ao formular a tarefa coletiva nos termos de uma visdo
mais grandiosa, essa abordagem define um padrio de feedback de
desempenho que gira em torno dessa visio. Lideres visiondrios
ajudam as pessoas a verem de que maneira o trabalho delas se encaixa
no plano geral, oferecendo um senso claro nio s6 de que o que fazem
é importante, mas também por qué. Essa lideranca maximiza o apoio



dos empregados aos objetivos gerais de longo prazo e a estratégia da
organizacgio. Esse é o molde cldssico de lideranca, descrito com mais
frequéncia nos cursos das faculdades de administracio.

Consideremos o exemplo de Bob Pittman, entio CEO da Six Flags
Entertainment. Ao ser informado de que os faxineiros dos parques de
diversdes estavam sendo grosseiros com os frequentadores, Pittman
decidiu ver o problema com os proprios olhos: disfarcou-se de
faxineiro.2 Enquanto varria as ruas, comegou a entender a dificuldade.
Embora a ordem dos administradores para os faxineiros fosse manter
os parques imaculadamente limpos, os frequentadores impediam que
essa missdo se cumprisse, jogando lixo no chio, o que era uma eterna
dor de cabeca para os funciondrios da limpeza.

A estratégia visiondria de Pittman foi instruir os administradores a
redefinir a missio principal dos faxineiros: agora seria deixar os
frequentadores satisfeitos. E, como um parque sujo tornaria a
experiéncia menos prazerosa para os visitantes, o trabalho dos
faxineiros era fazer a limpeza — mas em um estado de bom humor e
amizade. Com essa reformulacio, Pittman encaixou a pequena parte
desempenhada pelos faxineiros num plano mais amplo.

Dos seis estilos de lideranca, nossas pesquisas sugerem que, em
termos gerais, a abordagem visiondria é a mais eficaz. Lembrando
sempre as pessoas qual é o objetivo maior do seu trabalho, o lider
visiondrio dd um significado grandioso a tarefas que do contrdrio
seriam rotineiras e banais. Os empregados entendem que os objetivos
compartilhados estio em sincronia com os seus proprios interesses.
Resultado: trabalho inspirado.

O que faz de alguém um visiondrio

Lideranga inspiradora, claro, é a competéncia de inteligéncia
emocional que mais vigorosamente fundamenta o estilo visiondrio.
(Para uma descricio mais completa das aptiddes de IE, ver Apéndice
B.) Usando a inspiracio juntamente com a triade IE de autoconfianca,
autoconsciéncia e empatia, lideres visiondrios formulam um objetivo
que soa verdadeiro para eles mesmos e o sintonizam com os valores
partilhados pelas pessoas que lideram. E, como acreditam



genuinamente nessa visdo, podem conduzir pessoas nessa direcio com
mio firme. Quando se trata de mudar de rumo, a capacidade de
confiar em si mesmo e de estimular mudancas suaviza a transicio.

Transparéncia, outra competéncia de IE, também é crucial; para
inspirarem credibilidade, os lideres precisam acreditar nas suas
proprias visdes. Se a visio do lider é fingida, os comandados
percebem. Além disso, transparéncia quer dizer remover barreiras ou
cortinas de fumaca dentro da empresa. E um movimento em direcio a
honestidade e ao compartilhamento de informag¢des e conhecimentos,
para que pessoas de todos os niveis da empresa se sintam incluidas e
capazes de tomar as melhores decisdes possiveis. Embora alguns
gestores possam ter a falsa impressio de que terdo mais poder se
segurarem informacdes, os lideres visiondrios compreendem que
distribuir conhecimento é o segredo do sucesso; em consequéncia, o
compartilham abertamente e em grandes doses.

De todas as aptiddes de IE, porém, a empatia é a que tem mais
importancia para a lideranca visiondria. A capacidade de intuir como
os outros se sentem e de entender os seus pontos de vista significa
que o lider pode formular uma visio verdadeiramente estimulante. O
lider que interpreta mal as pessoas, por outro lado, simplesmente nio
consegue inspird-las.

Devido ao seu impacto positivo, o estilo visiondrio funciona bem em
muitas situagdes de negocios. Mas pode ser ainda mais eficaz numa
empresa a deriva — durante uma volta por cima ou quando ela
necessita terrivelmente de uma visio nova. Nio ¢é de surpreender que
o modo visiondrio ocorra com facilidade aos lideres
“transformacionais” — os que buscam mudar por completo uma
organizacgio.3

Poderoso como €, no entanto, o estilo visiondrio nio funciona em
toda e qualquer situacdo. Falha, por exemplo, quando o lider trabalha
com uma equipe de especialistas ou colegas mais experientes do que
ele — e que podem enxergar um lider que explica uma visio grandiosa
como pomposo, ou simplesmente fora de sintonia com o programa a
ser executado. Esse tipo de passo equivocado gera cinismo, terreno
fértil para o desempenho mediocre. Outra limitacdo: um gestor que



tenta ser visiondrio e acaba se tornando despdético pode enfraquecer o
espirito igualitdrio da administragio em equipe.

Mas, adverténcias a parte, qualquer lider seria sdbio se apanhasse o
“taco de golfe” visiondrio com frequéncia. Pode ndo garantir o encaixe
da bola com uma tnica tacada, mas certamente ajuda na tacada inicial.

A ARTE DO UM A UM: O ESTILO TREINADOR

Ela era nova na empresa e estava gravida de oito meses. Trabalhando
até tarde certa noite, ela levantou os olhos do trabalho e se espantou
ao ver o chefe em pé em frente a sua porta. Ele perguntou se tudo
estava bem, sentou-se e comecou a conversar. Queria saber tudo
sobre sua vida. O que ela achava do trabalho? O que esperava que
acontecesse em sua carreira? Voltaria para o trabalho depois de dar a
luz?

Essas conversas continuaram diariamente por um més, até a mulher
ter o bebé. O chefe era David Ogilvy, lenddrio executivo de
publicidade. A novata gravida era Shelly Lazarus, atual CEO da Ogilvy
& Mather, a gigantesca agéncia de publicidade fundada por Ogilvy.
Lazarus diz que uma das principais razdes para ainda estar 14, décadas
depois, sio os lacos que formou com seu mentor Ogilvy naquelas
primeiras conversas depois do expediente .4

A lideranca de Ogilvy incluia uma grande dose do estilo treinador:
ter com as pessoas conversas sérias, que ultrapassam as preocupacoes
de curto prazo, abordando a vida pessoal, incluindo sonhos, objetivos
de vida e esperancas de carreira. Apesar da crenca comum de que
todo lider precisa ser um bom treinador, lideres tendem a adotar esse
estilo com menos frequéncia. Nesta época tensa, de muita pressio, os
lideres alegam "ndo ter tempo” para treinar pessoas. Mas ao ignorar
esse estilo deixam escapar uma poderosa ferramenta.

Ainda que o treinador dé particular atencio ao desenvolvimento
pessoal, mais do que 2a execucdo de tarefas, seu estilo em geral
prognostica uma resposta emocional excepcionalmente positiva, e
melhores resultados, quase independentemente dos outros estilos
empregados pelo lider. Ao fazerem questio de manter conversas
pessoais com empregados, lideres treinadores estabelecem uma



relacio de proximidade e confianca. Manifestam genuino interesse
pela equipe, em vez de ver nela apenas ferramentas para executar o
trabalho. O treinador, portanto, cria uma conversa permanente que
permite aos empregados ouvir um feedback de desempenho mais
abertamente, vendo-o como importante para suas proprias aspiracoes,
e ndo apenas para os interesses do chefe.

Como nos disse Patrick O'Brien, presidente da Johnson Outdoors,
uma empresa de recreagio ao ar livre: “Conhecer as pessoas
individualmente é mais importante que nunca. Se vocé tiver uma
conversa de uma hora com alguém, seis meses depois, numa sexta-
feira as quatro da tarde, essa pessoa se sentird a vontade para puxar
qualquer assunto com vocé”.

O treinador em acdo

Como funciona em um lider essa habilidade de treinador? Lideres
treinadores ajudam as pessoas a identificar os proprios pontos fortes e
fraquezas, associando-os a aspiracdes pessoais e profissionais.
Estimulam empregados a estabelecer objetivos de desenvolvimento de
longo prazo, ajudando-os a definir um plano para alcancar esses
objetivos, a0 mesmo tempo que falam com clareza sobre qual € a
responsabilidade do lider e qual serd o papel do empregado. Como jd
discutimos, as pessoas tendem a gravitar em torno dos aspectos de
que mais gostam em seu trabalho, ou seja, aqueles que tém a ver com
seus sonhos, identidade e aspira¢des. Ao vincularem o trabalho didrio
das pessoas a esses objetivos de longo prazo, treinadores conseguem
manté-las motivadas. S6 conhecendo os empregados num nivel mais
profundo, pessoal, os lideres podem comecar a transformar esse
vinculo em realidade.

Treinadores também sio bons em delegar, passando aos empregados
tarefas desafiadoras que exigem deles o maximo de suas capacidades,
em vez de tarefas que simplesmente ajudam a executar um servico.
(Esse tipo de exigéncia, a propésito, tem um impacto particularmente
positivo no estado de espirito de uma pessoa; hda um sabor especial no
sucesso que resulta da mdxima utilizacio de nossas capacidades.)s
Além disso, treinadores geralmente toleram fracassos de curto prazo,



por compreenderem que isso pode ampliar os sonhos de um
empregado.

Nio é de surpreender, portanto, que o estilo treinador funcione
melhor com funciondrios que demonstram iniciativa e buscam o
desenvolvimento pessoal. De outro lado, o treinador nio funciona
quando o empregado é desmotivado ou requer um excesso de
instrucdes pessoais e feedback — ou quando o lider nio tem a
expertise ou a sensibilidade necessdrias para ajudar o empregado a
seguir adiante. Quando mal executado, o estilo treinador mais parece
microgerenciamento, ou controle excessivo de empregado. Esse tipo
de equivoco pode destruir a autoconfianca do funciondrio e acabar
lancando seu desempenho numa espiral decrescente. Infelizmente,
descobrimos que muitos gestores nio conhecem direito — ou nio
sabem usar — o estilo treinador, particularmente quando se trata de
dar um feedback continuo de desempenho que crie motivacio em vez
de medo ou apatia.

Por exemplo, lideres que sio também modeladores — preocupados
exclusivamente com alto desempenho — costumam achar que estio
treinando, quando na verdade estio microgerenciando ou
simplesmente dizendo as pessoas como trabalhar. Esses lideres
tendem a se concentrar em objetivos de curto prazo, como volume de
vendas. Essa tendéncia orientada para a solucio os impede de
descobrir quais sdo as aspiracdes de longo prazo dos empregados — e
os empregados, por sua vez, podem achar que o lider os vé como
simples ferramentas para executar tarefas e, consequentemente, se
sentir subvalorizados em vez de motivados.

No entanto, quando bem aplicado, o estilo treinador nio s6 torna os
empregados mais capazes, mas também fortalece sua autoconfianga,
ajudando-os a trabalhar com mais autonomia e em um nivel de
desempenho mais elevado.

O que faz de alguém um treinador

O estilo treinador exemplifica a competéncia de IE para desenvolver

outras pessoas, o que dd ao lider a oportunidade de agir como
conselheiro, explorando objetivos e valores dos empregados e



ajudando-os a expandir o préprio repertério de habilidades. Funciona
em conjuncio com duas outras aptiddes que, segundo pesquisas, sio
tipicas dos melhores conselheiros: autoconsciéncia emocional e
empatia.

A autoconsciéncia emocional cria lideres auténticos, capazes de dar
conselhos que sdo genuinamente de interesse do empregado, e nio
conselhos que facam a pessoa sentir-se manipulada, ou mesmo
agredida. E empatia significa lideres que escutam antes de reagir ou
dar feedback, permitindo manter o foco da interacio. Bons
treinadores, portanto, costumam fazer a si mesmos esta pergunta: isto
é sobre meu assunto, meu objetivo, ou sobre assuntos e objetivos
deles?

O impacto surpreendentemente positivo do estilo treinador vem em
grande parte da empatia e do bom entendimento que o lider
estabelece com os empregados. O bom treinador comunica sua crenca
no potencial das pessoas e na expectativa de que podem fazer o
melhor possivel. A mensagem tdcita é “acredito em vocé, estou
investindo em vocé e espero que se empenhe ao maximo” Como
resultado, as pessoas tém a sensacio de que o lider lhes di
importancia, por isso se sentem motivadas para manter o mais alto
padrio de desempenho, além de ser responsiveis pelo préprio nivel
de sucesso.

As vezes treinar assume a forma de um ativo programa de mentoring
(tutoria). E nas empresas “criadas para durar”, que tém crescido ao
longo de décadas, o constante desenvolvimento de lideranca
caracteriza uma forga cultural, bem como uma chave do continuo
sucesso empresaria.6 Numa época em que mais e mais empresas
encontram dificuldade para reter os empregados talentosos e
promissores, as empresas que oferecem ao seu pessoal boas
experiéncias de desenvolvimento tém mais éxito em formar
empregados leais. Em resumo, o estilo treinador pode nio apregoar
“resultados financeiros”, mas, de forma surpreendentemente indireta,
é isso que produz.

FORMADORES DE RELACOES: O ESTILO AFETIVO



Joe Torre pode ser chamado da alma do New York Yankees. Como
treinador desse celebrado time de beisebol, quando a equipe ganhou
mais uma World Series em 1999, atribuiu-se a Torre o mérito de
saber cuidar da mente dos seus jogadores submetidos a panela de
pressio emocional da corrida para vencer o campeonato. Numa drea
que costuma ser marcada por exemplos notérios de mau génio e
insensibilidade, Torre se destaca como excecio, exemplificando o
trabalho de equipe e a competéncia colaborativa em acio.

Consideremos o que aconteceu durante a comemoragio em campo
logo depois da partida final em 1999. Torre procurou determinados
jogadores para abracd-los, especialmente Paul O'Neill, cujo pai tinha
acabado de falecer, aos 79 anos. Apesar de haver recebido a noticia da
morte do pai pouco antes do jogo, O'Neill resolveu jogar a partida
decisiva daquela noite — e explodiu em ldgrimas no momento em que
0 jogo terminou. Posteriormente, na festa da vitéria no clube, Torre
fez questdo de mencionar a crise pessoal de O'Neill, chamando-o de
“um guerreiro”.

Torre procurou outros dois jogadores — que também haviam perdido
parentes durante a temporada. Um deles, Scott Brosius, tinha
recebido repetidos elogios de Torre, nos meses anteriores, por manter
o otimismo quando trabalhava com o time, apesar da preocupacio
com a doenca terminal do pai. Finalmente, Torre usou a publicidade
oferecida pelas comemoracoes da vitéria para dar apoio a dois
jogadores cuja volta no ano seguinte estava ameacada por causa de
problemas contratuais. Ele resolveu elogiar os dois jogadores para dar
um recado ao proprio chefe, o dono do clube, mostrando que eram
valiosos demais para que o time os perdesse.

Certamente Torre nio é nenhum frouxo: é muito firme em suas
reprimendas, quando necessdrio. Mas também ¢é aberto com seus
liderados a respeito dos proprios sentimentos. No ano em que seu
irmio esteve a beira da morte, aguardando um transplante de coracio,
Torre nio tentou esconder a preocupacio, conversando sobre o
assunto com os jogadores — como o fez quando tratou de um cancer
de prostata na primavera anterior a vitéria do time.

Essa receptividade para falar de emocoes é uma das marcas
registradas do estilo afetivo de lideranca, exemplificado por Torre.



Esse tipo de lider também tende a valorizar pessoas e sentimentos —
dando menos énfase a execucio de tarefas e metas, e mais as
necessidades emocionais dos funciondrios. Lideres que adotam o
estilo afetivo se alegram em ver as pessoas contentes, estabelecer
harmonia e — como Torre fazia tio bem — criar ressonincia na
equipe.

Apesar de limitado como impulsionador direto de desempenho, o
estilo afetivo tem impacto inesperadamente positivo no clima de um
grupo, perdendo apenas para os estilos visiondrio e treinador em
empurrar para cima todos os indicadores. Uma vez que tratam
funciondrios como pessoas — por exemplo, oferecendo-lhes apoio
emocional em momentos dificeis de sua vida privada —, esses lideres
geram extraordindria lealdade e fortalecem conexoes.

Quando faz sentido adotar o estilo afetivo? Seu impacto em geral
positivo faz dele um bom criador de ressonincia em qualquer
circunstancia, mas os lideres devem adotd-lo especialmente quando
desejam fortalecer a harmonia da equipe, elevar o moral, melhorar a
comunicacio ou reparar a confianca perdida numa organizagio.

Muitas culturas dio enorme valor aos vinculos pessoais, o que faz da
formacio de boas relacbes um elemento indispensdvel para a
realizacdo de negocios. Na maioria das culturas asidticas — bem como
em alguns paises da América Latina e da Europa —, estabelecer uma
forte relagio € pré-requisito para fazer negécios. Isso ocorre
naturalmente aos lideres que adotam o estilo afetivo.

QUANDO SER “LEGAL" NAO BASTA

"Aqui nio sabemos ser a0 mesmo tempo amdveis e sinceros’, nos
disse o vice-presidente de uma empresa de bens de consumo de 6
bilhoes de dolares. "Somos uma empresa familiar, orientada para o
relacionamento. Nossos lideres ddo grande importancia a valorizar
e respeitar as pessoas. Se erramos em alguma coisa é em nos
preocuparmos demais com o clima de harmonia. Somos bonzinhos
demais. Como nossa tendéncia € evitar o confronto, nio damos o
tipo de feedback que ajuda as pessoas a crescer.”



Hd uma falha obvia quando o lider recorre unicamente 2
abordagem afetiva: o trabalho fica em segundo plano em relacio
aos sentimentos. Lideres que abusam desse estilo deixam de
oferecer o feedback corretivo sobre desempenho que poderia
ajudar os empregados a melhorar. Tendem a se preocupar demais
em se dar bem com as pessoas, muitas vezes as custas da tarefa a
ser executada. Jd se constatou que esse tipo “ansioso” de afiliacio
piora o clima em vez de melhorar.Z Ansiosos para saber se sio
amados ou ndo, lideres que estio sempre evitando o confronto
podem frustrar o grupo, conduzindo-o ao fracasso.

Esses lideres podem facilmente se perder, pois sua postura
excessivamente afetiva cria uma situacdo que os deixa na posicio
de ser os ultimos a receber mds noticias. Nas crises ou quando as
pessoas precisam de diretrizes claras para contornar desafios
complexos, lideres que nio sabem o que se passa — por mais gente
fina que sejam — deixam os seguidores sem rumo.

O que faz de alguéem um lider afetivo

O estilo afetivo representa a competéncia colaborativa em acio.
Lideres com esse perfil estio mais preocupados com promover a
harmonia e estimular interagdes amistosas, nutrindo relagdes pessoais
que ampliam o tecido conectivo com as pessoas que chefia.
Consequentemente, os lideres afetivos valorizam o tempo de
inatividade no ciclo organizacional, que dd mais tempo para formar
capital emocional a ser utilizado quando a pressio ¢ forte.

Em seu modo afetivo, os lideres concentram-se nas necessidades
emocionais de funciondrios mesmo com relacio a metas de trabalho.
Esse foco torna a empatia — a capacidade de entender os sentimentos,
as necessidades e as perspectivas de outros — mais uma das aptidoes
fundamentais. A empatia permite que o lider mantenha as pessoas
felizes, porque seu interesse € pelo individuo, nio apenas pelas tarefas
de trabalho sob responsabilidade delas. A empatia de um lider torna a
abordagem afetiva um incentivador do moral por exceléncia, elevando
os Animos mesmo enquanto os empregados marcham de forma
automdtica através de tarefas banais ou repetitivas. Finalmente, o



estilo afetivo as vezes se baseia também na competéncia IE de
administracio de conflito, quando parte do desafio consiste em
entrosar individuos diversos ou mesmo conflitantes num harmonioso
grupo de trabalho.

Apesar dos beneficios, o estilo afetivo nio deveria ser utilizado
sozinho. O foco exclusivo dessa modalidade em fazer elogios permite
que o mau desempenho prossiga sem ser corrigido, e os empregados
podem achar que a mediocridade é tolerada. Além disso, como os
lideres afetivos quase nunca dio conselhos construtivos sobre como
melhorar, os empregados tém que descobrir sozinhos como fazé-lo.

Talvez seja por isso que muitos lideres afetivos — incluindo Joe Torre
— usam esse estilo em combinacio com a abordagem visiondria.
Lideres visiondrios proclamam uma missio, fixam padroes e dizem as
pessoas se o trabalho delas estd facilitando as metas do grupo. Se a
isso for aliada a abordagem interessada do lider afetivo, o resultado
serd uma poderosa combinacio.

VAMOS CONVERSAR SOBRE O ASSUNTO: O ESTILO DEMOCRATICO

Uma escola catolica particular, localizada em um bairro pobre de
uma grande drea metropolitana, perdeu dinheiro durante anos.
Incapaz de manté-la em funcionamento, a arquidiocese ordenou 2
irma Mary, que chefiava o sistema de escolas catélicas daquela drea,
que acabasse com o estabelecimento.

Mas, em vez de fechar as portas de imediato, irmd Mary convocou
uma reunido de professores e funciondrios e explicou em detalhes a
crise financeira que ameacava a institui¢io. Pediu-lhes sugestoes sobre
como ajudar a manter a escola aberta e como fechd-la, se nio houvesse
outro jeito. E sentou-se para escutar. Fez a mesma coisa em reunides
posteriores com os pais dos alunos, com a comunidade e, depois,
durante uma série de reunides com professores e funciondrios.

Ao fim de uma rodada de reunides que se estendeu por meses,
chegou-se a um consenso: a escola teria que ser fechada. Os
estudantes que desejassem continuar numa escola do sistema catolico
seriam transferidos.



Embora o desfecho tivesse sido o mesmo se irmda Mary houvesse
fechado a escola logo depois de receber a ordem, o processo usado
por ela fez toda a diferenca. Ao permitir que os integrantes da escola
chegassem juntos aquela decisio, irma Mary nio teve que lidar com os
efeitos negativos que uma medida como aquela costuma provocar. As
pessoas lamentaram a perda da escola, mas compreenderam sua
inevitabilidade. Praticamente nio houve objecoes.

Compare-se a atitude de irmd Mary com a de um padre diretor de
outra escola catélica que também recebeu ordem para fechar. O padre
imediatamente fechou a instituicio — por decreto. Resultado: pais
moveram acdes judiciais, professores e pais organizaram piquetes e
jornais publicaram editoriais criticando a decisio. As disputas
mantiveram a escola funcionando durante mais um ano, antes de
finalmente fechar.

Ao contridrio, o estilo democrético de irmd Mary de obter apoio do
seu publico criou sentimentos de confianca e respeito — e, em uma
palavra, dedicacio. Ao usar seu tempo em conversas individuais e em
reunides, ouvindo as preocupacdes dos funciondrios (e, no caso de
irma Mary, de acionistas como os pais), o lider democratico mantém o
moral elevado. O impacto resultante no clima é positivo de ponta a
ponta.

Quando ser democrdtico

Uma abordagem democrdtica funciona melhor quando, como irma
Mary, o lider nido sabe direito que dire¢io tomar e precisa das ideias
de funciondrios capazes.

Parece ter sido o caso de Louis Gerstner Jr, que se tornou
presidente da IBM em 1993, quando a empresa esteve a beira da
morte. Nio pertencendo 2 industria de informadtica, Gerstner teve que
recorrer ao estilo democrdtico, voltando-se para colegas mais
experientes em busca de conselho. No fim, mesmo tendo que cortar 9
bilhoes de dolares por ano em despesas e demitir milhares de
funciondrios, Gerstner comandou uma volta por cima
espetacularmente bem-sucedida, tracando uma nova estratégia para a
empresa. Olhando para trds, Gerstner considera que as decisdes que



tomava diariamente baseavam-se em “bons conselhos de colegas que
sabiam muitissimo mais da IBM e dessa industria do que eu jamais
saberia”8

Ainda que o lider tenha uma forte visdo, o estilo democrdtico
funciona bem trazendo 2 tona ideias sobre maneiras de implementar
essa visdo, ou gerando novas ideias para executd-la. Por exemplo,
David Morgan, CEO do Westpac Bank, na Austrilia, passa vinte dias
por ano reunido com grupos dos seus oitocentos funciondrios mais
importantes, quarenta de cada vez. “E uma sessdo em que eles me dio
feedback”, disse-nos Morgan. "Eu quero saber o que acontece. Se
algum dia foi verdade que uma pessoa sentada em seu escritorio
isolado em um canto conseguia dirigir esse negécio, ndo é mais. O
maior risco é perder contato com o que estd transcorrendo.”

Para que essas sessoes de feedback sejam proveitosas, o lider precisa
estar aberto a qualquer coisa — nio s6 as noticias boas, mas também
as ruins. “E preciso ouvir coisas bem duras” diz Morgan. “Mas a
primeira vez que eu demitir alguém por me dizer verdades duras eles
deixardo de falar comigo. Tenho que garantir a todos que € seguro
falar com sinceridade. Nao hd nenhum problema que nio sejamos
capazes de resolver, se estivermos abertos.”

O estilo democritico, claro, tem os seus defeitos. Um dos resultados,
quando o lider abusa dessa abordagem, sdo as reunides intermindveis,
exasperantes, nas quais ideias sio debatidas a exaustdo, continua
dificil alcancar o consenso, e o tnico desfecho visivel é marcar novas
reunides. O lider que adia decisdes cruciais, na esperanca de
conseguir uma estratégia consensual, corre o risco de vacilar. O custo
pode ser confusio e falta de rumo, resultando em atrasos ou conflitos
cada vez maiores.

Nem é preciso dizer que pedir conselhos a funciondrios mal
informados ou incompetentes pode ser desastroso. Da mesma forma,
a busca do consenso é um equivoco em tempos de crise, quando os
acontecimentos se precipitam exigindo decisdes tomadas na hora.
Consideremos o caso de um CEO analisado por nés cuja empresa de
computacio estava ameacada pelas mudancas do mercado, mas ele
insistia em buscar consenso sobre o que fazer. Enquanto os



concorrentes roubavam clientes — e as necessidades dos
consumidores mudavam —, esse CEO continuava criando comités para
estudar alternativas. Entdo, quando o mercado de repente mudou em
consequéncia de novas tecnologias, o CEO ficou paralisado. Antes de
poder convocar outra forca-tarefa para examinar a situacio, o
conselho o substituiu.

O que faz de alguéem um lider democrdtico

O estilo democrdtico repousa numa triade de aptidoes de
inteligéncia emocional: trabalho em grupo e colaboracio,
administracdo de conflitos e influéncia. Os melhores comunicadores
sdo ouvintes magnificos — e ouvir é uma virtude essencial do lider
democritico. Esses lideres dio a sensacio de que de fato desejam
ouvir as opinides e preocupacdes dos funciondrios e sdo acessiveis.
Também sido genuinos colaboradores, trabalhando como membros de
equipe, mais do que como chefes coercitivos. E sabem debelar
conflitos e criar um senso de harmonia — por exemplo, reparando
fraturas dentro do grupo.

A competéncia IE da empatia também tem seu papel na lideranca
democritica, especialmente quando o grupo € bastante diverso. Sem a
capacidade de sintonizar com uma grande variedade de pessoas, o
lider fica mais propenso a cometer erros.

Os quatro primeiros estilos de lideranga — visiondrio, treinador,
afetivo e democrdtico — sdo infaliveis criadores de ressonancia. Cada
um tem seu impacto forte, positivo, no clima emocional de uma
organizagio. Os dois ultimos estilos — modelador e coercitivo —
também tém seu lugar na caixa de ferramentas do lider. Mas cada um
deles deve ser usado cuidadosamente, e com habilidade, se quisermos
que tenha impacto positivo. Quando lideres modeladores e coercitivos
vio longe demais, recorrendo a esses estilos com demasiada
frequéncia, ou usando-os imprudentemente, eles criam dissonancia,
nio ressonincia — como veremos no proximo capitulo.



5. Os estilos dissonantes

Use com cuidado

A ascensdo espetacular da EMC, a empresa de sistemas de
armazenamento de dados, que foi do nada a posicio de lider mundial,
¢ um classico exemplo de zelo empresarial. Durante anos a alta cipula
da empresa comandou sua forca de vendas numa corrida
deliberadamente frenética para vencer a concorréncia. Na verdade, o
CEO Michael Ruettgers disse que selecionava seus gerentes de venda
com base nessa vontade de vencer e atribui o éxito da EMC a
agressividade de sua forca de marketing. Como disse um dos
executivos de vendas da EMC, “"somos como pit bulls — a unica
diferenga é que uma hora pit bulls soltam”.

Essa tenacidade deu enormes retornos: em 1995, o primeiro ano em
que a EMC vendeu sistemas de open-storage, as vendas chegaram a
200 milhoes de dolares. Em 1999, a EMC — que ndo tinha aparecido
no radar de ninguém — era uma das quatro empresas norte-
americanas a alcancarem as notas mais altas em rentabilidade para os
acionistas, aumento de vendas, crescimento de lucros, margem de
lucro liquido e retorno sobre o patriménio.l

Ruettgers e sua equipe de administradores representam o estilo
modelador em acdo: lideres que esperam boa qualidade e a
exemplificam. Esse estilo pode funcionar muito bem em dreas
técnicas, entre profissionais altamente capacitados ou — como na EMC
— com uma equipe de vendas ambiciosa e enérgica. Ser um
modelador faz sentido, em particular, durante a fase de
empreendedorismo no ciclo de vida de uma empresa, quando o que



importa € crescer. Se os membros do grupo forem todos competentes
ao mdximo, motivados e nio necessitem de muita orientaco, o estilo
pode gerar resultados brilhantes. Com uma equipe talentosa, o lider
modelador executa o trabalho no prazo, ou mesmo antes.

O ESTILO MODELADOR: USAR COM MODERACAO

Apesar disso, embora o estilo modelador tenha seu lugar na caixa de
ferramentas do lider, deve ser usado com moderacio, restrito a
ambientes em que de fato funcione. Esse conselho contraria o senso
comum. Afinal, as caracteristicas do modelador parecem admiraveis.
O lider segue e exemplifica altos padrdes de desempenho. E obsessivo
quanto a trabalhar da melhor maneira e o mais rapidamente possivel e
pede a mesma coisa a todo mundo. Identifica sem demora os que nio
estdo fazendo o trabalho direito, exige mais deles e, se ndo estiverem 2
altura, vai l4 e resolve pessoalmente.

Mas, quando mal aplicado, ou aplicado em excesso, no ambiente
errado, o estilo modelador pode fazer os funciondrios se sentirem
pressionados demais pelas implacdveis demandas do chefe. E como os
modeladores tendem a ser claros no que diz respeito a diretrizes —
esperando que as pessoas “saibam o que devem fazer” — os seguidores
com frequéncia tém que adivinhar o que o chefe quer. O resultado ¢
que o moral desaba, com os empregados achando que o lider estd
exigindo demais ou, pior ainda, que o lider ndo confia neles o
suficiente para deixar que executem o trabalho a sua maneira. Mais
ainda, os modeladores podem estar tio concentrados em atingir metas
que ddo a impressio de ndo se importar de fato com as pessoas das
quais dependem para atingir essas metas. O resultado ¢ a dissonancia.

Nossos dados mostram que o estilo modelador tende a envenenar o
clima — em particular por causa dos custos emocionais que ocorrem
quando o lider o emprega com excessiva frequéncia. Essencialmente,
o dilema do modelador é o seguinte: quanto maior a pressio por
resultados, mais ansiosas ficam as pessoas. Embora uma pressio
moderada possa estimular o pessoal — o desafio de cumprir um prazo,
por exemplo —, se exercida por muito tempo a alta pressio pode ser
debilitante. E quando os funciondrios se afastam de uma visio



inspirada, questdes bdsicas de sobrevivéncia se impoem. A pressio
constrange o talento para pensar de maneira inovadora. Embora os
modeladores possam conseguir obediéncia — e consequentemente
breves sinais positivos a curto prazo —, ndo conseguem um
desempenho verdadeiro que as pessoas possam sustentar.

Consideremos, por exemplo, o caso de um executivo que vamos
chamar de Sam. Academicamente, a carreira de Sam teve um comeco
brilhante; foi um dos primeiros da turma. Em seguida, como
bioquimico de pesquisa e desenvolvimento numa grande empresa
farmacéutica, sua extraordindria expertise técnica fez dele em pouco
tempo um astro: todos recorriam a ele em busca de conselho técnico.
Movido por altos padrdes de exceléncia e realizacdo, era quase
obsessivo em sua determinacido de descobrir melhores maneiras de
executar seu trabalho.

Quando foi designado chefe de uma equipe para desenvolver um
novo produto, Sam continuou a brilhar, e seus colegas eram, em geral,
tio competentes e motivados quanto ele. O oficio de Sam como chefe
de equipe passou a ser modelar, trabalhar até tarde e servir de padrio
sobre como fazer trabalho cientifico de qualidade sob tremenda
pressio de prazo. Sua equipe concluiu a tarefa em tempo recorde.

Mas quando foi escolhido para chefiar a divisio inteira de pesquisa e
desenvolvimento, Sam comecou a falhar. Suas tarefas tinham virado a
missio maior de lideranca — formular uma visdo, delegar
responsabilidade e ajudar a desenvolver pessoas —, mas Sam nio
achava que os subordinados fossem tio capazes quanto ele. Relutava
em delegar poderes, tornando-se um microgerente obcecado com
detalhes, que tomava o lugar dos outros quando o desempenho deles
deixava a desejar, em vez de acreditar que pudessem melhorar sob sua
orientacio. Finalmente, por sugestio do chefe — e alivio dele —, Sam
voltou para a funcio antiga de supervisor de uma equipe de
desenvolvimento de produto.

A histéria de Sam apresenta os sinais cldssicos do modelador:
padrdes altissimos de qualidade, impaciéncia com quem trabalha mal,
disposicio para arregacar as mangas e prontidio para fazer o trabalho
dos outros quando estes enfrentam dificuldades. Nao quer dizer que a
abordagem do modelador nio possa funcionar. Pode — mas s6 em



determinadas situacdes, ou seja, quando os funciondrios sio
motivados, altamente competentes e quase ndo precisam de
orientacao.

O estilo modelador: os ingredientes

O que é preciso para ser um lider modelador bem-sucedido? O
alicerce de inteligéncia emocional deste estilo estd no impulso para
realizar descobrindo sempre formas de aprimorar o desempenho —
em uniio com uma grande dose de iniciativa para aproveitar
oportunidades. A competéncia para realizar significa que lideres
modeladores lutam para aprender novas abordagens que melhorem a
propria performance e a dos liderados. Também significa que esses
lideres sdo motivados ndo por recompensas externas, como dinheiro
ou titulos, mas por uma necessidade irresistivel de satisfazer os
proprios padroes de qualidade. Ser um modelador requer iniciativa, a
disposicio das pessoas agressivamente empreendedoras para
aproveitar e criar oportunidades de melhorar. Mas se surge onde
faltam outras aptiddes cruciais de IE, esse impulso de realizar pode
dar muito errado. A auséncia de empatia, por exemplo, significa que
lideres podem se concentrar com tranquilidade em realizar tarefas
sem dar a minima importancia 2 crescente angtstia daqueles que as
executam. Da mesma forma, a auséncia de autoconsciéncia torna os
modeladores cegos para os proprios fracassos.

Outras aptidoes que costumam faltar a esses lideres incluem a
capacidade de colaborar ou de comunicar-se efetivamente (em
particular o talento para oferecer um oportuno e util feedback de
desempenho). A falta mais gritante ¢ a de autogestio emocional,
déficit esse que se manifesta na forma de microgerenciamento,
impaciéncia ou coisa pior.

Em geral, o estilo modelador funciona bem junto com outros estilos
de lideranga, como a paixio do estilo visiondrio e a capacidade de
formar equipes do estilo afetivo. Os problemas mais comuns do estilo
modelador surgem quando um “techie” em ascensio para o estrelato é
promovido a gestor, como aconteceu no exemplo de Sam, o talentoso
bioquimico que falhou como chefe de pesquisa. Na verdade, Sam



ostentava os sintomas cldssicos do Principio de Peter, alguém que é
promovido além do que permitia o seu nivel de competéncia. Ele
tinha toda a capacitacio técnica de que precisava para o cargo antigo,
mas poucas das aptiddes de lideranca necessdrias para a nova funcio.
Por isso se tornou um lider que faz o trabalho dos outros quando os
outros ndo conseguem, que ndo sabe delegar porque nio acredita que
outras pessoas sejam capazes de trabalhar tio bem quanto ele, e nio
hesita em condenar o mau desempenho, mas sio muito econdmicos
nos elogios ao trabalho bem-feito. Outro sinal de modeladores que se
enquadram no Principio de Peter é que se sobressaem nos aspectos
técnicos do trabalho, mas desprezam a tendéncia cooperativa que a
lideranca demanda.

Quando os lideres usam exclusivamente o estilo modelador, ou o
usam mal, é porque lhes falta nio apenas visio, mas também
ressonancia. Com frequéncia, esses lideres sio impulsionados apenas
por nimeros — que nem sempre bastam para inspirar ou motivar
pessoas.

FACA O QUE ESTOU MANDANDO: LIDERAR POR COMANDO

A empresa de informdtica estava desmoronando: vendas e lucros
desabavam, acoes despencavam, e os acionistas se desesperavam. O
conselho trouxe um novo CEO com reputacio de mestre em grandes
viradas, e ele se pos a trabalhar cortando pessoal, vendendo divisdes e
tomando as decisdes duras e impopulares que deveriam ter sido
tomadas anos antes.

No fim, a empresa foi salva — pelo menos a curto prazo —, mas a um
preco altissimo. Desde o inicio o CEO impds uma politica de terror,
mais sentido entre os subordinados diretos. Como um Gengis Khan
dos dias atuais, ele intimidava e humilhava executivos, manifestando
aos berros a sua insatisfacio com as minimas falhas. Aterrorizados
com a sua tendéncia a “assassinar’ o portador de mds noticias, os
subordinados diretos pararam de lhe dar qualquer tipo de noticia. Os
mais talentosos logo desertaram — e o CEO demitiu muitos dos que

ficaram. Em toda a empresa, o moral era inexistente, fato que se



refletiu em outro declinio depois da recuperacio de curto prazo.
Finalmente, o CEO foi demitido pelo conselho administrativo.

Sem duvida, o mundo empresarial estd repleto de lideres coercitivos
cujo impacto negativo nos liderados ainda nio se virou contra eles.
Por exemplo, quando um importante sistema hospitalar estava
perdendo dinheiro, o conselho contratou um novo presidente para dar
a volta por cima — e o efeito foi desastroso. Como nos contou um
médico, “ele cortou pessoal sem dé nem piedade, especialmente na
enfermagem. O hospital parecia mais lucrativo, mas sofria de perigosa
escassez de funciondrios. Nio conseguiamos atender as demandas de
pacientes, e todo mundo se sentia desanimado”

Nio admira, portanto, que o grau de satisfacio dos pacientes tenha
despencado. Quando o hospital comecou a perder fatia de mercado
para a concorréncia, o presidente recontratou a contragosto muitas
pessoas que havia demitido. "Mas até hoje nio admitiu que foi
implacdvel demais”, disse o médico, “e continua a administrar por
meio de ameacas e intimidacdo. Os enfermeiros voltaram, mas o moral
nio. Enquanto isso, o presidente reclama dos nimeros sobre o grau
de satisfacio dos pacientes — sem perceber que € parte do problema.”

O estilo coercitivo em acdo

Como €é a abordagem coercitiva — as vezes chamada de estilo
autoritdrio — em acido? Com o lema "Faca o que estou mandando’,
esses lideres exigem obediéncia imediata as suas ordens, mas nio se
preocupam em explicar as razdes que hd por trds dessas ordens. Se os
subordinados ndo obedecem sem fazer perguntas, esses lideres
recorrem a ameacas. E, em vez de delegarem autoridade, buscam
controlar com rigor qualquer situa¢io e monitord-la com cuidado. Em
consequéncia, o feedback de desempenho — quando é dado —
invariavelmente se limita ao que as pessoas fizeram de errado, e nio
ao que fizeram de certo. Em resumo, uma cldssica receita para a
dissonancia.

Nio é de surpreender que, entre todos os estilos de lideranca, a
abordagem coercitiva seja a menos eficiente na maioria das situagdes,
como mostram os nossos dados. Consideremos o que esse estilo faz



no clima de uma organizacio. Levando em conta que o contdgio
emocional se espalha mais rapidamente de cima para baixo, um lider
ameacador e frio contamina o humor de todos, e a qualidade geral do
ambiente despenca. Apesar de um lider coercitivo como o CEO do
hospital ndo perceber a relacio entre o seu estilo de lideranca e a
queda do grau de satisfacio dos pacientes, a ligacio existe. As
interacdes com enfermeiros e médicos estragam o humor deles, que,
por sua vez, ficam menos capazes de manter as animadas brincadeiras
que melhoram o humor dos pacientes e fazem toda a diferenca na
atitude dos enfermos para com a assisténcia médica que recebem.

Por raramente fazer elogios e viver criticando os empregados, o lider
coercitivo corréi o espirito, o orgulho e a satisfacio que as pessoas
sentem pelo trabalho que fazem — exatamente aquilo que motiva os
funciondrios de alto desempenho. Assim, o estilo enfraquece uma
ferramenta essencial de que todos os lideres necessitam: a capacidade
de dar as pessoas a sensagio de que o trabalho delas se encaixa numa
grandiosa missio compartilhada. Em vez disso, as pessoas acabam
ficando menos dedicadas, até mesmo alienadas do préprio servico, e
se perguntando: Que importincia tem isso mesmo?

Apesar de seus muitos efeitos negativos, porém, os lideres
coercitivos ~ prosperam no mundo inteiro, em  numeros
surpreendentemente expressivos, legado das velhas hierarquias de
comando e controle que tipificaram os negécios no século XX. Essas
organizacdes adotavam um modelo militar de lideranca (de cima para
baixo, “estou mandando”) que na verdade era mais adequado para o
campo de batalha. Mas mesmo nas organizacoes militares
modernizadas de hoje o estilo coercitivo é equilibrado por outros
estilos, no interesse da formacio de lealdade, esprit de corps e trabalho
em equipe.

A comunidade médica oferece outro exemplo. Atualmente, muitas
organizagdes médicas nos Estados Unidos enfrentam uma crise de
lideranca, em parte porque a cultura da medicina tem favorecido os
estilos modelador e coercitivo. Esses estilos sio, claro, apropriados,
digamos, nas salas de cirurgia ou nas emergéncias. Mas seu
predominio significa que muitos médicos que chegam a cargos de



lideranca tém tido pouca chance de aprender um repertério mais
variado de estilos.

Em organizacdes mais modernas, portanto, o chefe tipo “faca o que
estou mandando” tornou-se um dinossauro. Como diz o CEO de uma
empresa de tecnologia, “vocé pode passar por cima das pessoas e
ganhar dinheiro, mas essa empresa vai durar?”.

Quando mandar funciona

Apesar das inclinacdes negativas, o estilo comando e controle pode
ocupar lugar importante no repertério do lider IE quando usado de
maneira correta. Por exemplo, lideres que administram uma crise
empresarial, como uma volta por cima urgente, podem descobrir que
o estilo coercitivo € particularmente eficaz — em especial de inicio —
para dissolver hdbitos intteis de negécios, e despertar as pessoas para
novas maneiras de trabalhar. Da mesma forma, em situacdes reais de
emergéncia, como um incéndio no prédio ou um furacio que se
avizinha — ou diante de uma compra hostil —, lideres de estilo
controlador podem ajudar a sobreviver ao tumulto. Além disso,
quando tudo o mais falha, o estilo as vezes funciona quando se trata
de lidar com funciondrios dificeis.

Um executivo em nossa pesquisa soube usar habilmente o estilo
coercitivo quando foi contratado como presidente de divisio para
mudar os rumos de uma empresa de alimentos que perdia dinheiro.
Comecou agindo com firmeza nas primeiras semanas, para anunciar as
medidas que pretendia arquitetar.

Por exemplo, a diretoria reunia-se sempre numa sala de conferéncias
muito formal, um tanto intimidadora, sentando-se em cadeiras
gigantescas em volta de uma mesa com tampo de mdrmore que
“parecia a nave Enterprise” de Star Trek, como falou o novo presidente
de divisio. A distincia entre as pessoas prejudicava as conversas
informais, e as proprias reunides eram forcadas — ninguém ousava
balancar o barco. Em resumo, a sala de reunides simbolizava a falta de
didlogo e de verdadeira colaboracio dentro da diretoria. Para indicar
uma mudanga no sentido da abertura, o novo presidente mandou
derrubar a sala — sem duvida, uma decisdo de estilo coercitivo — com



efeitos positivos. A partir daquele momento, a diretoria se reunia em
uma sala comum de reunides, “onde as pessoas de fato se falavam’,
disse o novo presidente.

Ele usou a mesma abordagem com rela¢io a um conjunto de manuais
administrativos muito detalhados, que especificavam quem deveria
contribuir antes de uma decisio administrativa. A nova adverténcia
era: chega de manuais e de intermindveis trocas de papéis. "Quero que
as pessoas conversem umas com as outras’, explicou-nos o presidente.
"Qualquer um que precise pode vir as reunides do comité executivo e
dizer: ‘estou trabalhando nisto — preciso de ajuda e de ideias. Quero
que sejamos mais um recurso para as pessoas do que simplesmente
um carimbo.”

Ao mandar essas mensagens, o novo presidente foi forte e enérgico.
Mas sua tdtica de forca deu certo porque ele atacou os velhos modos
— e ndo pessoas. Na verdade, deixou claro que valorizava seus talentos
e habilidades; era o jeito de trabalhar delas que ele achava necessdrio
mudar drasticamente.

O que ¢ preciso

Essa execucio eficaz do estilo coercitivo se vale de trés aptidoes de
inteligéncia emocional: influéncia, realizacio e iniciativa. E, como
ocorre com o estilo modelador, autoconsciéncia, autocontrole
emocional e empatia sio cruciais para evitar que o estilo coercitivo
perca o rumo. O impulso de realizar significa que o lider exerce uma
direcio vigorosa a servico de melhores resultados. Iniciativa, no estilo
coercitivo, em geral € sin6nimo ndo apenas de aproveitar
oportunidades, mas também de adotar um tom “coercitivo” sem
hesitacio, dando ordens na hora em vez de parar para pensar no que
fazer. A iniciativa do lider coercitivo também se manifesta em nio
esperar até ser inevitdvel, mas tomar rdpido medidas vigorosas para
executar as tarefas.

Talvez o mais importante na habilidosa execuc¢io desse estilo seja o
autocontrole emocional. Isso permite que o lider controle a prépria
raiva e impaciéncia — ou que use a raiva numa explosio canalizada
com habilidade para conseguir atencio instantinea e mobilizar



pessoas a apresentarem resultados. Quando o lider nio dispoe da
autoconsciéncia que possibilite o autocontrole necessdrio — talvez o
defeito mais comum nos lideres que empregam mal esse estilo —, os
perigos do estilo coercitivo sio maiores. Lideres coercitivos que
demonstram ndo s6 raiva, mas também desgosto ou desprezo, podem
ter um impacto emocional devastador em seu pessoal.

Pior ainda, se as explosdes descontroladas do lider combinarem com
falta de empatia — uma insensibilidade emocional —, o estilo sai dos
trilhos: o lider ditatorial d4 ordens aos berros, indiferente a reacio das
pessoas na outra ponta. Executar o estilo coercitivo eficientemente,
portanto, requer que o lider “se zangue com a pessoa certa, da maneira
certa, no momento certo e pela razio certa”, como disse Aristételes.

Dito isso, o estilo coercitivo deveria ser usado com extrema cautela,
em situagdes em que fosse absolutamente imperativo, como numa
volta por cima ou em caso de iminente compra hostil. Se um lider
sabe quando as condicoes exigem mio forte na cipula — e quando
deixd-la de lado —, entio essa habilidosa firmeza pode ser tonificante.
Mas se a unica ferramenta de que o lider dispde em sua caixa € a
motosserra, vai provocar uma carnificina na organizacio.

O PARADOXO DOS FDPS

Apesar das provas de que chefes indevidamente coercitivos (ou
modeladores) criam uma dissonancia desastrosa, qualquer um ¢é capaz
de citar um CEO rude e severo que, aparentemente, exemplifica a
antitese da ressonincia e, apesar disso, colhe grandes resultados
empresariais. Se a inteligéncia emocional é tdo importante, como
explicar o éxito desses mesquinhos FDPs?

Em primeiro lugar, vamos examinar mais de perto esses FDPs. S6 o
fato de determinado executivo ser o mais visivel significa que ele seja
realmente a pessoa que lidera a empresa? Um CEO que chefia um
conglomerado pode nio ter seguidor algum; na verdade, os chefes de
divisio é que ativamente lideram as pessoas e mais afetam a
lucratividade. Ja foi dito que Bill Gates e sua empresa, a Microsoft,
funcionam dessa maneira. Ele pode ser um modelador eficiente,
porque seus subordinados diretos sio tecnicamente brilhantes e



motivados. Por sua vez, esses subordinados diretos tendem a adotar a
lideranca ressonante dentro de suas divisdes, onde esse repertério €
pré-requisito obrigatério para estimular o trabalho em equipe de que a
empresa depende para obter resultados.

Depois hd os lideres cujo éxito é uma ilusio, como uma alta
capitalizacio de mercado ou uma reestruturacio demasiado dristica,
que escondem uma desastrosa rotatividade de pessoal que custard caro
a empresa no futuro. Em geral, esses executivos se revelam narcisistas
egocéntricos que na verdade sio lideres horriveis.

Veja, por exemplo, Al Dunlap, que se gabou na autobiografia, Mean
Business [Nego‘cio malvado], de que sua lideranca como CEO da Scott
Paper “entraria nos anais da histéria empresarial norte-americana
como uma das voltas por cima mais bem-sucedidas de todos os
tempos”. Embora Dunlap exaltasse a dureza, até mesmo a maldade,
como ferramenta de lideranca enquanto demitia milhares de
empregados, andlises posteriores consideraram seus cortes excessivos,
prejudicando a capacidade da empresa de fazer negécios. E seus
aparentes éxitos de curto prazo, pelo menos no cargo subsequente na
Sunbeam, parecem resultantes de outras tdticas: dois anos depois de
ser demitido como CEO da Sunbeam, Dunlap e outros executivos
foram formalmente acusados pela Securities and Exchange
Commission [a Comissio de Valores Imobilidrios] de “orquestrar um
plano fraudulento para criar a ilusio de uma reestruturagio bem-
sucedida da Sunbeam e facilitar a venda da empresa por um preco
inflacionado”.2

Lideres com esses egos gigantescos muitas vezes tém uma fissura por
objetivos financeiros imediatos, sem nenhuma consideracio pelos
custos humanos ou organizacionais de longo prazo inerentes a sua
maneira de alcancar seus objetivos.3 E com grande frequéncia, como
no caso de Al Dunlap, as empresas que eles deixam para trds podem
apresentar todos os sinais de abuso de esteroides: infladas por um
intenso periodo para mostrar alta lucratividade, mas a custa no longo
prazo de recursos humanos e econémicos essenciais para manter esses
lucros.4



Finalmente, o chefe em questio pode exibir uma ou duas c6bvias
fraquezas de IE, apesar de ainda ter forcas compensadoras suficientes
para ser eficaz. Em outras palavras, nenhum lider é perfeito ou precisa
ser. Nossas idealizacoes de lideres podem nos levar a estabelecer
padrdes pouco razodveis, querendo que sejam paradigmas de todas as
virtudes.

Ao examinar a questio do FDP, precisamos levar em conta também se
o lider tem importantes pontos fortes que contrabalancem o
comportamento caustico, mas nio atraem tanta aten¢ao na imprensa
econdmica. Em seus primeiros tempos de General Electric, Jack
Welch exibiu uma mio forte no leme enquanto conduzia a empresa
numa virada radical. Nessa época e nessa situacio, seu estilo firme, de
cima para baixo, foi apropriado. O que recebeu menos atencio da
imprensa foi o fato de Welch, nos anos seguintes, adotar um estilo de
lideranca mais claramente IE, em especial na formulacio de uma nova

visdo para a empresa, e na mobilizacdo do pessoal para segui-la.

Dissipar a fumaga

Em resumo, ¢ fdcil demais para um cético apresentar um argumento
capcioso contra a utilidade de IE dando exemplos de lideres “toscos e
duros” cujos resultados para os negécios sio bons apesar da
severidade. Esse argumento ingénuo — o de que os grandes lideres
tém éxito por serem mesquinhos e implaciveis (ou apesar disso) — s6
pode ser sustentado na falta de dados sobre que tipos de lideranca de
fato obtém resultados.

Um estudo cientifico sobre lideres comega por dissipar a fumaca,
colocando todos em posicio de igualdade para que comparacdes
sistemdticas possam ser feitas. Esses métodos objetivos controlam os
éxitos falsos ou passageiros que um lider mesquinho alegue ter
conseguido, mas que na verdade resultaram, digamos, da sorte de uma
industria inteira que atravessava um periodo de grande crescimento,
ou de manobras de curto prazo como cortes ou falsificacio de
métodos contdbeis.

Numa rara acio de abertura, por exemplo, uma associacio comercial
de empresas de seguro norte-americanas encomendou um estudo



sobre as qualidades de lideranca de CEOs e o desempenho das
empresas que chefiavam. Uma equipe de pesquisa rastreou os
resultados financeiros obtidos por dezenove CEOs das principais
empresas de seguros e dividiu-os em dois grupos — “excepcionais” e
“bons” — com base em medicoes como lucros e crescimento
empresariais.2 Em seguida, realizou entrevistas intensivas para avaliar
as aptiddes que distinguiam os CEOs excepcionais daqueles que
simplesmente faziam um servico aceitivel. A equipe avaliou
diretamente cada CEO e também pediu avaliacdes francas (e
confidenciais) de subordinados diretos.

Descobriu-se que o talento unico que distinguia os CEOs mais bem-
sucedidos era uma massa critica de aptiddes de inteligéncia emocional.
Os CEOs mais bem-sucedidos passavam mais tempo treinando
executivos de altos cargos, aprimorando-os como colaboradores e
cultivando relagdes pessoais com eles. Das habilidades que primavam
pela auséncia em lideres estilo FDP, claro, as principais foram empatia,
colaboracio habilidosa e o cuidado de desenvolver os melhores
funciondrios. Além disso, quando um dos pontos fortes do CEO da
empresa era IE, os lucros e o crescimento sustentado eram mais altos
— significativamente superiores aos nas empresas onde os CEOs nio
tinham essas virtudes.

Quem vai querer trabalhar para um FDP?

Outro segredinho sobre esses FDPs: eles afugentam talentos. Os
melhores funciondrios em qualquer campo — o pouco numeroso
grupo de pessoas talentosas que contribuem com os mais altos valores
empresariais — simplesmente ndo precisam aceitar a miséria
perpetuada pelo mau chefe. E, cada vez mais, partem em busca de
outros empregos. A principal razio citada pelos que se demitem € a
insatisfacio com o chefe. Em um mercado de trabalho disputado,
quando ¢ fdcil encontrar emprego equivalente, os que trabalham com
chefes ruins tém uma probabilidade de ir embora quatro vezes maior
do que aqueles que gostam do lider com quem trabalham.6



De fato, entrevistas com 2 milhdes de funciondrios de setecentas
empresas norte-americanas revelaram que o que determina quanto
tempo os empregados permanecem — e o seu grau de produtividade
— ¢é a qualidade das relacoes com o chefe imediato. "As pessoas
aderem a empresas e deixam gestores’, observa Marcus Buckingham,
da Gallup Organization, que analisou os dados.

A conclusio dos dados parece nio deixar duvida: o lider FDP precisa

mudar ou ir embora.

O IMPACTO NOS NEGOCIOS DOS ESTILOS FLEXIVEIS

Ampliando o repertério de aptidoes de lideranca, lideres dissonantes
podem, realmente, mudar. Lembremo-nos de que o professor de
Harvard David McClelland descobriu que lideres com pontos fortes
numa massa critica de seis ou mais aptidoes de IE de lideranca eram
muito mais eficientes do que colegas desprovidos desses talentos.Z Ele
descobriu ainda que vdrios tipos de lideres excepcionais criavam
ressonancia utilizando-se de conjuntos singularmente diferentes de
aptidoes de lideranca. Por exemplo, um lider pode se destacar por
autoconfianca, flexibilidade, iniciativa, afd de realizar, empatia e uma
habilidade para desenvolver os talentos alheios, enquanto os pontos
fortes de outros lideres podem estar na autoconsciéncia, integridade,
capacidade de permanecer calmo sob pressio, consciéncia
organizacional, influéncia e colaboracao.

Ter um repertério maior de competéncias de inteligéncia emocional
torna o lider mais eficiente porque significa que se trata de uma
pessoa flexivel o bastante para lidar com a ampla diversidade de
demandas inerentes a dirigir uma organizacdo. Cada estilo requer
diferentes aptiddes de inteligéncia emocional; os melhores lideres sio
capazes de usar a abordagem certa no momento certo e passar para
outra de acordo com a necessidade. Pessoas sem as habilidades basicas
contam com um repertério de lideranca mais limitado e com
frequéncia ficam presas a estilos inadequados para os desafios do
momento. Consideremos novamente aquele estudo com dezenove
CEOs na industria de seguros norte-americana. A pesquisa, como jd
vimos, descobriu que as empresas de maior éxito eram chefiadas por



CEOs com uma massa critica de aptiddes de inteligéncia emocional —
como o afi de melhorar, a habilidade de estimular mudancas, a
capacidade de empatia e um talento para desenvolver outros lideres.
Mas essa pesquisa foi um passo além: a equipe de pesquisadores
perguntou a funciondrios em posi¢des essenciais nio apenas o quanto
estavam “satisfeitos”, mas como era trabalhar nas empresas dirigidas
por esses dezenove CEOs, focando em especial as dreas que afetavam
diretamente a capacidade das pessoas de fazerem bem o seu trabalho.

Havia uma acentuada diferenca entre o clima de organizacoes
chefiadas por CEOs que apresentavam excepcionais resultados nos
negocios e o daquelas comandadas por lideres cujos resultados nio
eram tio excelentes. As organizacdes chefiadas pelos CEOs
excepcionais saiam-se melhor em todos os requisitos de clima, desde a
clareza na comunicacio de normas até o fato de as pessoas se sentirem
flexiveis e livres para inovar na execucio do trabalho. Os CEOs de alto
desempenho estimulavam os funciondrios a se sentirem proprietdrios
do seu trabalho e responsiveis por ele, estabeleciam padrdes de
desempenho mais elevados e mobilizavam as pessoas a atingir metas
“eldsticas” que exigiam mais delas. Em resumo, esses CEOs criavam
um ambiente em que todos se sentiam animados e focados, tinham
orgulho do trabalho, amavam o que faziam — e permaneciam.

A lideranca impulsiona o desempenho em organizacoes de todos os
tipos — ndo s6 comerciais. No Reino Unido, o governo encomendou
um estudo para analisar estilos de lideranca em 42 escolas e descobriu
quais deles melhoravam o desempenho académico dos alunos.8 Em
69% das instituicoes de alto desempenho, a direcio utilizava quatro
ou mais estilos de lideranca criadores de ressonincia de acordo com a
necessidade. Mas em dois tercos das escolas de desempenho
mediocre, a direcdo recorria a apenas um ou dois estilos de lideranca
— em geral dissonantes. O elo oculto era o clima: quando lideres
escolares eram flexiveis em seu repertério de estilos — capazes de
chamar um professor de lado para uma conversa pessoal, de formular
metas inspiradoras para o grupo inteiro, ou de apenas escutar com
atencio, conforme a necessidade —, o clima entre os professores era



mais positivo. Quando o estilo dos lideres era rigido — congelado no
modo comando e controle —, o moral dos professores era mais baixo.

Portanto, quanto mais estilos entre os seis existentes o lider domina,
mais ele é capaz de aplicar, e melhor. Lideres que dominam quatro ou
mais estilos, é o que nossos dados sugerem — especialmente estilos
que criam ressonincia —, estimulam o melhor clima possivel, bem
como o melhor desempenho nos negécios. Além disso, a mudanca de
estilo era usada tanto por veteranos experientes, capazes de explicar
exatamente como e por que lideravam, como por empreendedores que
alegavam liderar por “instinto”.

Vejamos como uma lideranca fluida pode funcionar em acio.

Liderar com estilo — o certo na hora certa

Joan, diretora-geral de importante divisio de uma empresa global de
alimentos e bebidas, foi designada para o cargo em um momento de
profunda crise. A divisio nio atingia suas metas de lucro havia seis
anos, tendo perdido recentemente 50 milhoes de dolares. O moral na
cipula administrativa era lamentdvel; desconfianca e ressentimentos
imperavam. A diretriz que Joan recebeu de cima foi clara: dar uma
guinada geral na divisio.

Joan conseguiu isso com uma habilidade para mudar de estilo que
para nos distingue o desempenho de uma lider excepcional. Desde o
inicio, ela percebeu que tinha uma pequena brecha para mostrar
lideranca eficiente e estabelecer um clima de entendimento e
confianca — e que precisava descobrir rapidamente o que era que nio
estava funcionando. Nas primeiras semanas no cargo, portanto, teve
almocos e jantares de negécios com cada membro da equipe
administrativa. Joan queria saber como cada pessoa via a situacio de
um ponto de vista comercial e organizacional. Mas seu foco nio era
tanto saber como determinado gestor diagnosticava os problemas, e
sim conhecer pessoalmente todos e cada um. Adotando um estilo
afetivo, ela conversou sobre a vida, os sonhos e as aspiracoes de todos.

Também adotou o estilo treinador, buscando maneiras de ajudar cada
um a conseguir o que desejava na carreira. Por exemplo, um gestor que
costumava receber feedback de que era fraco para trabalhar em equipe



confidenciou-lhe suas preocupacoes. Ele na verdade se julgava bom
para trabalhar em equipe, mas era afligido por persistentes queixas
que precisava dissipar se quisesse ter éxito na empresa. Reconhecendo
que se tratava de um executivo de talento e um valioso ativo para a
empresa, Joan fez um acordo com ele, de mostrar por que ele minava a
propria capacidade de trabalhar em equipe. Ela percebeu que ele as
vezes era cdustico, dizendo sem querer coisas que acabavam deixando
alguém com raiva — e prometeu conversar com ele depois de cada
reuniio em que visse isso acontecer, para ajudi-lo a compreender
melhor o préprio comportamento.

Em seguida, Joan complementou esses encontros individuais com
uma reunido da equipe administrativa fora do local de trabalho. O
objetivo era fortalecer o espirito de equipe, de modo que cada um
pudesse aceitar qualquer solucdo que surgisse para problemas nos
negocios. Usando uma postura inicial de lider democritica, estimulou
todos a manifestarem suas frustracdes e queixas sem restri¢cdes, como
ela disse, numa “espécie de limpeza de tudo que havia de errado”.

No dia seguinte, Joan achou que o grupo estava pronto para se
concentrar na busca de solucoes e pediu a cada pessoa que propusesse
trés ideias especificas sobre o que deveria ser feito. Enquanto Joan
agrupava as sugestdes, um consenso natural foi surgindo sobre as
prioridades do negécio, como de que forma cortar custos. Como o
grupo apresentou planos especificos de acido para cada prioridade,
Joan conseguiu a dedicagdo e o apoio que queria.

Com essa visio do futuro, Joan mudou para o estilo visiondrio,
incumbindo executivos especificos de acompanhar cada fase do
processo, tornando-os responsdveis por sua realizacio. Por exemplo, a
divisio vinha baixando precos dos produtos, mas sem conseguir
aumento em volume; uma solugio 6bvia era elevar um pouco os
precos. O vice-presidente de vendas anterior tinha vacilado, deixando
o problema se agravar; o novo vice-presidente de vendas agora tinha a
responsabilidade especifica de ajustar os precos para resolver o
problema.

Nos meses seguintes, Joan continuou a liderar basicamente no estilo
visiondrio, formulando continuamente a nova missio do grupo, para
lembrar a cada pessoa que era crucial atingi-la. Apesar disso, em



particular nas primeiras semanas, quando o plano foi adotado, Joan
achou que a urgéncia da crise nos negécios justificava uma mudanca
ocasional para o estilo coercitivo, no caso de alguém deixar de
cumprir as responsabilidades. Como ela disse, “eu tinha que ser brutal
com relacio ao acompanhamento daquilo que precisdvamos fazer. Era
essencial termos disciplina e foco”.

Sete meses depois, quando nossa equipe de pesquisadores
entrevistou Joan, a divisio jd estava 5 milhdes de dolares a frente de
sua meta de lucro anual — sendo que um ano antes da chegada de Joan
estava 50 milhdes de dolares atrds dessa meta. Foi a primeira vez em
cinco anos que a divisio atingiu seus objetivos.

As ferramentas certas para o servigo

Como saber quando aplicar este ou aquele estilo?

Os lideres mais ressonantes vio além de um processo mecanico de
adequar seu estilo a uma lista de verificacdo de situacdes; sio muito
mais fluidos. Esquadrinham as pessoas individualmente e em grupo,
interpretando pistas que lhes dizem no momento qual é o tipo de
lideranca certo e ajustam seu estilo no ato. Isso significa que podem
aplicar nio apenas os quatro estilos que com certeza criam
ressonancia, mas também o modelador ou até exibir o lado positivo do
estilo coercitivo — com instrucdes fortes, urgentes —, conforme a
necessidade. Mas quando lideram utilizando-se desses estilos mais
arriscados, o fazem com a dose necessdria de autodisciplina, para nio
virem a criar dissonancia agindo com raiva ou impaciéncia, ou
cedendo ao impulso da agressio pessoal. Como resultado, esses
lideres nio s6 conseguem bom desempenho e resultados, mas também
criam dedicacio e entusiasmo em seus liderados.

Devido a importancia crucial, para a lideranca eficiente, de um vasto
repertorio de estilos de lideranca, uma licio imediata diz respeito a
contratacdes, promocdes e planejamento sucessério. Em outras
palavras, quando se trata de preencher cargos de lideranca, vale a pena
procurar alguém com o repertério flexivel de quatro ou mais estilos
que assinala o lider excepcional. Se isso nio for possivel, pergunte se a
pessoa a quem vocé estd pensando oferecer determinado cargo de



lideranca pelo menos domina o estilo ou os estilos especificos mais
obviamente importantes para a realidade dos seus negécios.

Por exemplo, um lider que seja contratado para promover uma volta
por cima precisa ter as habilidades de um visiondrio — a capacidade
de formular uma nova visio que estimule mudancas. Se o cargo
demanda medidas de emergéncia, como uma rapida e radical demissio
de pessoas incompetentes, ele precisard adotar o estilo coercitivo num
primeiro momento — e depois abandond-lo. Quando as necessidades
do negécio pressupdem obter consenso dos empregados, estimular
dedicacdo ou simplesmente gerar novas ideias, serd preciso liderar de
maneira democrdtica. Se o que se requer € apenas orientar uma equipe
muito competente e motivada — digamos, de advogados ou
farmacéuticos pesquisadores —, o repertério do lider deve incluir o
uso consciencioso do estilo modelador.

Seja qual for o repertério atual de estilos de um lider, amanha ele
pode ser ainda mais amplo. O essencial é fortalecer as habilidades de
inteligéncia emocional que estio por trdis de determinado estilo.
Lideranca ¢é algo que pode ser aprendido — como veremos na préxima
parte deste livio. O processo nio € fdcil. Leva tempo e,
principalmente, exige dedicagio. Mas os beneficios advindos de uma
lideranca com inteligéncia emocional bem desenvolvida, tanto para o
individuo como para a organizacio, tornam-na ndo apenas
compensadora, mas revitalizante.



Parte 2

Fazer lideres



6. Como tornar-se um lider
ressonante

As cinco descobertas

Toda a equipe dirigente de uma cadeia de lojas de varejo estava em
constante mudanga — para cima, para baixo, para fora, enquanto a
empresa lutava para se reinventar. Como era de esperar, havia mais do
que o habitual em matéria de intrigas, empurra-empurra politico e até
subterfugios. E Bill, o diretor de recursos humanos, se achava no meio
daquilo tudo, envolvendo-se em todas as conversas e em todos os
debates. Fazia questio de que todos soubessem o que ele pensava — e
pensassem que ele sabia — apresentando-se como “o cara que mais
tinha informacdes’”.

Algumas pessoas da equipe dirigente aceitavam Bill com seu alto
senso de presuncio, fazendo a vontade dele, porque ele servia aos
seus objetivos. Outros simplesmente o evitavam. Entdo, a certa altura,
no meio da debacle, o conselho administrativo pediu a um destacado
mas coercitivo membro do comité executivo que entregasse o cargo —
ato que deixou a equipe inteira chateada. Bill reagiu analisando a
situacdo a exaustdo para qualquer um que estivesse disposto a ouvir.
Falava mal das pessoas e espalhava boatos. Quando o chefe soube de
uma dessas conversas, fez um comentdrio melancélico: “Bill € a
ignorancia entusidstica’.

Mas nem aquele chefe, nem qualquer outra pessoa da equipe
dirigente tinham jamais chamado Bill de lado para conversar sobre o



seu comportamento — coisa que com certeza o teria ajudado a
comecar a melhorar. Enquanto isso, Bill continuava se achando a
“"pessoa a quem todos podiam pedir ajuda ou apoio” e um membro
respeitado da equipe. Com a incapacidade de Bill para interpretar o
complexo ambiente em que se achava, e mais ainda para se conduzir
nele, sua falta de autoconsciéncia s6 era compardvel ao espetacular
déficit de consciéncia politica e empatia.

Como € possivel que um lider de tio alto nivel como Bill estivesse
tio em descompasso com a verdade a seu proprio respeito? Isso é
mais comum do que se imagina. Na verdade, quanto mais alto sobe o
lider, menos exata tende a ser a avaliacio que faz de si mesmo. O
problema é uma aguda falta de feedback, como no caso particular de
Bill. Lideres tém mais dificuldade do que qualquer outra pessoa,
quando se trata de receber um feedback franco e honesto, em
particular sobre sua atuagio como lider. Mais especificamente —
levando em conta a clara contribuicio da inteligéncia emocional na
composicio dos lideres excepcionais —, € essencial para os lideres
saber onde precisam melhorar suas aptidoes de IE. Os boatos
espalhados por Bill criavam tensio na organizacio, e suas andlises
intermindveis eram cansativas e chatas. O resultado era que as pessoas
nio o levavam a sério.

O paradoxo, claro, é que quanto mais alta a posicio do lider numa
organizagdo, mais necessdrio se torna esse tipo de feedback.

A DOENCA DO CEO

“Com grande frequéncia sinto que ndo estou conseguindo saber a
verdade”, nos disse o CEO de uma empresa europeia. “Nio consigo por
o dedo na ferida, porque na verdade ninguém estd mentindo para
mim. Mas percebo que as pessoas escondem informagdes, ou
camuflam fatos essenciais para que eu nio perceba. Nio estio
mentindo, mas também nio estio me dizendo tudo que preciso saber.
Estou sempre tentando adivinhar.”

Esse é um caso claro de doenca do CEQ: o vazio de informacdes em
volta do lider, criado quando as pessoas escondem informacdes
importantes (e quase sempre desagradiveis)l Por que as pessoas



negam informacdes aos lideres sobre questdes vitais? As vezes quem
deveria fornecer fatos teme a ira do lider — particularmente quando o
principal estilo do lider é o coercitivo ou o modelador. Qualquer
pessoa que traga mds noticias para um lider desse tipo pode ser
simbolicamente executada por ser o mensageiro. Alguns s6 passam aos
lideres informacoes positivas, como forma de mostrar que sio bons
mocos ou que estdo jogando com o time — ou por medo de parecerem
hereges blasfemadores se falarem contra a politica partiddria. Ou
talvez queiram apenas parecer animados, por isso suprimem os fatos
negativos.

Sejam quais forem os motivos, o resultado é um lider que s6 dispoe
de informacdes parciais sobre o que se passa a sua volta. Essa doenca
pode ser epidémica numa organizacdio — nio se limitando aos CEOs,
mas estendendo-se 2 maioria dos lideres de alto nivel. E alimentada
pelo instinto natural de agradar ao chefe, resultando em uma
tendéncia generalizada a dar feedback positivo e esconder o que hd de
negativo sempre que as informacdes fluem de baixo para cima.

Quando se trata de os lideres receberem feedback proveitoso
especificamente sobre o proprio desempenho, o problema piora. Pode
ser preciso um pequeno ato de coragem para confrontar o chefe com
mds noticias sobre a empresa, mas € preciso ser ainda mais destemido
para informar o chefe de que ele perdeu contato com o que as pessoas
sentem, ou que suas conversas " inspiradoras” nio serviram para nada.

Claro, muitas pessoas — nio s6 lideres — reclamam de receber
pouquissimo feedback verdadeiramente ttil. Porém os mais altos
executivos em geral recebem as informacdes menos confidveis sobre
como estdo se saindo. Por exemplo, uma andlise de 177 estudos
separados que avaliaram mais de 28 mil gestores revelou que o
feedback sobre desempenho vai ficando cada vez mais inconsistente a
medida que o cargo do gestor vai subindo na hierarquia, ou que suas
funcdes se tornam mais complexas.2 O problema é agravado no caso
de lideres do sexo feminino, ou pertencentes a minorias.3 As
mulheres, em geral, recebem feedback menos util sobre seu
desempenho em qualquer posi¢cio — como lider ou nio — do que os
homens. O mesmo ¢é verdade com relacio a membros de grupos



minoritdrios, sejam eles gestores chineses na Maldsia ou executivos
sikhs em Londres.

As pessoas privam colegas — sejam chefes ou subordinados — de um
feedback honesto de desempenho pelas mais variadas razoes, sendo a
principal delas o desconforto de comunicar esse feedback. Temos
medo de ferir os sentimentos alheios ou de magoar as pessoas de
alguma maneira. No entanto, apesar da tendéncia de guardarmos para
n6s mesmos a verdade sobre como os outros estio realmente se
saindo (curiosamente nio sé quando essa verdade ¢ negativa, mas
quando ¢é positiva também), todos nés, em geral, ansiamos por esse
tipo de avaliacdo. Avaliacoes francas tém grande importincia, num
sentido que outras informac¢des nio tém.

E possivel todo mundo ser acima da média?

Mas que dizer da funcio da autoavaliacio no que diz respeito a
doenca do CEO? Sem duvida, a autoconsciéncia do lider e a sua
capacidade de perceber com exatidio o préprio desempenho sio tio
importantes quanto o feedback de outras pessoas. Mas ai reside,
talvez, a variedade mais perniciosa da doenca: embora a maioria das
pessoas tenda a superestimar até certo ponto as proprias habilidades,
os piores funciondrios sio 0s que mais exageram as proprias virtudes.4
Essa fraqueza demasiado humana pode ter grandes consequéncias,
nio s6 para os lideres, mas também para as empresas que eles
comandam.

Por exemplo, um estudo sobre CEOs de prestadoras de servicos de
saude conduzido por Eric Harter, CEO da Health Care Partners de
Lexington, Kentucky, revelou que a autoconsciéncia de aptidoes de
lideranca era maior entre os CEOs das empresas que mais se
destacavam e menor entre os CEOs das que apresentavam
desempenho mais fraco.> Harter, CEO com uma veia erudita, fez curso
de pos-graduagio para pesquisar as qualidades que distinguiam os
altos executivos mais eficientes dos menos eficientes. Estudou os
CEOs das empresas de saide que apresentavam dez anos de
desempenho financeiro positivo (medido por resultados de balancete



e retorno sobre o patriménio liquido) e os comparou com colegas a
frente de empresas com desempenho financeiro negativo por boa
parte do mesmo periodo de dez anos.

Concentrando-se nos niveis de autoconsciéncia, ele comparou as
avaliacoes feitas pelos CEOs do proprio desempenho em dez
habilidades de lideranga com as avaliacdes que seus subordinados
fizeram sobre essas mesmas habilidades deles (incluindo, por
exemplo, autoconfianca e empatia). De maneira reveladora, os CEOs
das empresas de desempenho mais fraco deram a si proprios as notas
mais altas em sete das dez habilidades de lideranca. Mas esse padrio
se invertia quando os subordinados é que faziam as avaliagdes,
atribuindo notas baixas aos CEOs exatamente nas mesmas habilidades.
De outro lado, para seus subordinados, os CEOs das empresas mais
destacadas demonstravam com frequéncia todas as dez habilidades de
lideranca.

Os dados de Harter coincidem com nossas descobertas sobre 787
pessoas em cargos que iam dos niveis mais baixos aos mais altos, numa
ampla variedade de organiza¢des.6 Quando analisamos os dados por
nivel organizacional, um interessante resultado apareceu: executivos e
gestores de alto nivel, comparados com colegas em niveis inferiores,
tinham tendéncia a fazer uma autoavaliacio mais generosa em vinte
aptidoes de IE do que as notas que outras pessoas lhes deram nas
mesmas aptiddes. Quanto mais altos os lideres dentro de uma
organizagio, maior a taxa de inflacio — ou seja, o niimero de vezes em
que se julgavam mais eficazes numa competéncia do que eram
julgados pelas pessoas a sua volta. Um resultado dessa percepcio
equivocada € que a distdncia entre a maneira como 0s executivos e 0s
gestores viam a si mesmos e a maneira como eram vistos pelos outros
era maior entre 0s que ocupavam cargos mais altos dentro da
organizacio. Os ocupantes de cargos mais altos viam com menos
precisio do que os outros as proprias acdes.

Portanto, buscar informacdes honestas sobre aptiddes de lideranga
pode ser vital para a autoconsciéncia de um lider e, em consequéncia,
para o seu crescimento e eficdcia. Assim sendo, por que, entio, os
lideres nio pedem e incentivam o feedback correto? Nio é porque



sejam monumentalmente vaidosos ou se julguem infaliveis. Nossas
conversas com lideres nos levaram a acreditar que quase sempre ¢
porque eles realmente nio acreditam que possam mudar. Portanto,
ainda que recebessem um bom feedback sobre como seus estilos de
lideranca afetam a equipe ou a organizacio, e ainda que
reconhecessem a verdade desse feedback, no fundo eles acham que
seriam incapazes de mudar o jeito como se conduzem hd tantos anos
— em muitos casos, a maior parte da vida. Coisa parecida ocorre com
as pessoas em volta do lider. Se acham que o lider nio vai mesmo
mudar, por que se dar ao trabalho de oferecer um desagradivel e
embaracoso feedback negativo?

Apesar disso, vimos indicios que apontam enfaticamente em sentido
contrdrio: velhos lideres podem, sim, aprender novos truques. Lideres
podem e fazem importantes alteracdes de estilo, em alguns casos
capazes de mudar uma vida, que repercutem nas equipes e
desencadeiam importantes mudancas na organizacio inteira.

APRENDIZADO VERSUS NATUREZA

Nick Mimken tinha sido um astro numa corretora de seguros,
ganhando vdrios prémios como vendedor. Mas quando foi promovido
a chefe de uma agéncia numa nova cidade, com 25 vendedores como
seus subordinados diretos, ficou claro que nido ganharia prémio algum
por suas habilidades de lideranca. Ele mesmo se deu conta disso
rapido — e sabia que nido poderia se dar ao luxo de cometer um erro.
A nova agéncia ficou no quartil inferior em desempenho de vendas
entre as filiais da empresa nos Estados Unidos.

Quando a consultoria de lideranca McBer & Company, agora Hay
Group, comecou a trabalhar com ele poucos meses depois que
assumiu o emprego, o feedback dos subordinados revelou que o éxito
de Mimken como vendedor se transformara num estilo de lideranca
do tipo modelador. Mimken recorria 3 mesma sufocante ansia de
alcancar resultados cada vez melhores que fizera dele um grande
vendedor. Mas em seu novo cargo esse empenho desmotivava os
vendedores. Pior ainda, quando o estresse aumentava e os prazos de
entrega se aproximavam, Mimken adotava um estilo coercitivo



dizendo as pessoas quais eram as metas de vendas que deveriam fixar,
em vez de sentar-se com elas para, juntos, estabelecerem metas
realistas. Enquanto isso, o clima na agéncia era cada vez mais tenso.

Como primeira medida, Mimken foi estimulado a se concentrar no
desempenho dos seus vendedores, e nio no proprio. Isso significava
descobrir maneiras de ajudar cada subordinado a evoluir — em suma,
usar os estilos treinador e visiondrio. Felizmente, esses estilos
baseavam-se em muitas aptidoes que Memkin jd tinha — as mesmas
que fizeram dele um vendedor tio eficiente —, tais como empatia,
autogestdo e lideranca inspiradora. Ele s6 precisava aprender a usd-las
para chefiar sua equipe.

Com o tempo, comecou a aproveitar oportunidades para sessdes de
treinamento individual com cada vendedor, que incluiam um didlogo
continuo sobre metas e desempenho. Aprendeu a controlar o impulso
de intervir e tomar conta quando estava impaciente com o trabalho de
um vendedor, e fazia questio de equilibrar criticas com estimulos
positivos. No devido tempo, descobriu maneiras de formular os
objetivos da agéncia num discurso sobre valores e visio que todos
pudessem compartilhar.

Dezoito meses depois, os sinais de progresso eram claros. As
avaliagdes dos subordinados de Mimken mostravam que ele tinha
trocado seus estilos dominantes de modelador e coercitivo para
treinador, e comecava a desenvolver um estilo visiondrio. Além disso,
uma pesquisa revelou que essas mudancas estavam produzindo bons
resultados: vendedores informaram sobre um grande aumento na
sensacdo de que as recompensas eram justas e o trabalho, motivador.
Também viam com maior clareza suas prioridades, gracas a orientacdo
de Mimken.

Em trés anos, enquanto Mimken desenvolvia poderes de lideranca,
sua agéncia ganhou o primeiro de dois prémios nacionais consecutivos
por crescimento, um deles concedido a apenas oito entre cem
agéncias no pais inteiro. Mimken foi um dos mais jovens agraciados
com o prémio na histéria da empresa. Em cinco anos, a contar do dia
em que entrou no escritério como o novo gerente, a agéncia passou do
quartil inferior para o superior em produtividade.



Mostramos que histérias como a de Mimken se repetem com
frequéncia (ver o boxe “Lideres sio feitos, nio nascem prontos”). Elas
demonstram nio apenas que lideres podem ser feitos, mas também que
inteligéncia emocional se adquire — assim como Mimken foi capaz de
aprender e aplicar estilos de lideranca mais ressonantes.

Apesar disso, a pergunta persiste: algumas pessoas simplesmente
nascem com certos niveis de empatia ou é uma qualidade que elas
aprendem? A resposta é: as duas coisas. Hd um componente genético
na inteligéncia emocional, sem ddvida, mas o aprendizado
desempenha também um papel importante. Embora as pessoas
possam diferir no nivel inicial de aptidoes, todo mundo é capaz de
melhorar, nio importa onde comece.

As vezes é s6 uma questio de desenvolver capacidades que ja temos.
Por exemplo, embora Mimken, o vendedor, viesse usando empatia
com seus clientes havia anos, Mimken, o chefe, demonstrou uma
fraqueza de modelador por se concentrar nas falhas dos subordinados,
mais do que naquilo de que precisavam para trabalhar melhor. Com a
pratica, melhorou espetacularmente seu nivel de empatia com os
vendedores, a ponto de eles sentirem que o chefe compreendia suas
necessidades. Mimken também aprendeu a dominar ferramentas para
respaldar os estilos de lideranca que estava desenvolvendo. Por
exemplo, tornou-se perito em preparar planos de desempenho e, a
medida que treinava os vendedores para colocd-los em pritica, eles
passavam a acreditar na habilidade dele de ajudd-los a ser bem-
sucedidos. Mais ainda, as mudancas de Mimken no escritério foram
levadas para sua vida pessoal. Sua mulher disse que ele se tornou
muito mais sintonizado com ela e com as necessidades da familia.

A histéria de Mimken ilustra outro ponto importantissimo: a
inteligéncia emocional nio s6 pode ser adquirida, como também
retida no longo prazo. Nossa pesquisa revelou que hd medidas muito
especificas a serem tomadas pelos lideres para que esse conhecimento
perdure. Seguimos esses ganhos de lideranca ao longo de até sete anos
a partir de seu desenvolvimento inicial — muito mais do que aquilo
que as vezes se chama de efeito lua de mel.

Além do efeito lua de mel



Vemos continuamente o tipo de aprendizado duradouro — e seu
impacto no desempenho dos negécios — que a histéria de Mimken
demonstra. Sio resultados espetaculares em comparacio com o
conhecido efeito lua de mel da maioria dos programas de treinamento,
quando uma melhora imediata desaparece quase completamente em
trés ou no mdximo seis meses. O ciclo funciona mais ou menos assim:
a pessoa sai do programa cheia de entusiasmo e decidida a melhorar.
Mas, de volta ao escritério, dezenas de e-mails, cartas e telefonemas
esperam por ela. O chefe e os subordinados ligam, cada um com
demandas urgentes, e a pessoa é tragada pela correria do dia a dia.
Tudo que aprendera de novo vai embora, enquanto respostas antigas,
automadticas, predominam. Logo ela estd agindo como sempre agiu —
nio do jeito novo que se comprometera a adotar ao término do
treinamento. A lua de mel chegou ao fim de forma brusca.

Profissionais de recursos humanos se frustram com esse fendmeno
hd décadas. Perderam a conta das vezes que viram pessoas sairem
entusiasmadas do treinamento, e com o tempo terem suas boas
inten¢des atrofiadas. Embora estudos mostrem que o treinamento
pode provocar mudancas genuinas, na maior parte dos casos a
mudanca ndo se sustenta, sendo por isso chamada de efeito lua de
mel.Z Pensando nos mais de 60 bilhoes de dolares gastos s6 na
Ameérica do Norte com treinamento, é uma observacio desalentadora.

Possivelmente em razdo da crenga generalizada em que os efeitos do
treinamento nio duram muito, houve relativamente poucos estudos
sobre o impacto do treinamento no comportamento funcional.8 Dos
poucos estudos examinados sobre o progresso na maneira de agir das
pessoas, um numero ainda menor testou as pessoas antes e depois do
treinamento, ou comparou esses efeitos com o comportamento de
quem nio passou pelo treinamento.9

Hid excecoes. Jd foi demonstrado que podemos provocar melhoras
nas habilidades de apresentacio e comunicacio de alguém. Um estudo
sobre gerentes de sucursais de vendas revelou uma melhora de 37%
em efetivas habilidades de comunicacio e apresentacio uma semana
depois do treinamento.l0 Mas nio se pode concluir que houve
mudanca sustentdvel com base em uma semana.



Quando uma colecio mais ampla de habilidades de autogestio e
gestio de relacionamentos que representam aptidoes de inteligéncia
emocional discutidas neste livio €é examinada, programas de
treinamento tém, tipicamente, impacto menos substancial.ll Estudos
sobre essa vasta colecido de habilidades de IE revelam uma melhora de
cerca de 10% medida entre trés meses e um ano e meio depois do
treinamento.l2 Com tanto dinheiro e esforco investidos, por que os
resultados sdo tio pifios?

Quando se trata de desenvolver habilidades de lideranca duradouras,
a motivacio e o desejo de aprender tém imensa importancia. As
pessoas s6 aprendem o que querem aprender. Se o aprendizado nos é
imposto, ainda que dominemos por um tempo o assunto (por
exemplo, ao estudarmos para uma prova), logo esquecemos tudo.
Deve ser por isso que um estudo revelou que o tempo de vida ttil do
conhecimento aprendido num curso de mestrado em administra¢io
de empresas era de seis semanas.l3 Portanto, quando uma empresa
exige que todo o seu pessoal passe por um programa de
desenvolvimento de lideranca, os participantes podem se limitar a
fazer tudo superficialmente — a nio ser que de fato queiram aprender.
Na verdade, um principio j@ bem testado de mudanca de
comportamento nos diz que quando a pessoa é obrigada a mudar, a
mudanca desaparecerd quando ela deixar de ser pressionada.l4

A boa noticia é que, embora muitos programas de lideranca percam
o impacto com o passar do tempo, se o desenvolvimento de lideranca
seguir os principios corretos, os progressos alcancados podem durar.
Modeladores podem mudar, cultivando habilidades de lider treinador
ou visiondrio. Pode-se desenvolver mais empatia — e essa empatia
pode permanecer. Para tanto, o que se requer € esforco intencional,
motivagdo e compromisso emocional dos participantes.

Mais ainda, sabemos até que tipo de aprendizado ocorre no cérebro.

LIDERES SAO FEITOS, NAO NASCEM PRONTOS

Ele tinha acabado de chegar aos Estados Unidos e, aos treze
anos, numa nova escola, estava ansioso para se adaptar e ser aceito.
Por isso entrou no time de lacrosse. Jogador de lacrosse apenas



razodvel, decidiu que, em vez de jogar no time, treinaria novos
jogadores, ensinando o jogo. Foi a primeira vez que se deu conta
do que era preciso para ajudar outras pessoas a desenvolver suas
habilidades. Aos 24 anos, no primeiro emprego depois de sair da
faculdade, foi promovido a chefe da equipe de vendas. Teve que
aprender tudo sozinho — ninguém lhe mostrou como fazer uma
visita a um possivel cliente. Mas, quando aprendeu, comecou a
levar membros de sua equipe em visitas de demonstracio para
ajudd-los a se aprimorarem. Posteriormente, quando ingressou
numa empresa farmacéutica, ensinava tio bem que lhe pediram
que preparasse um video a ser usado no treinamento de
vendedores. Na época em que foi promovido a gerente, jd era
mestre em desenvolver pessoas.

Na faculdade, como membro de um clube internacional de
comércio, uma jovem viu que os objetivos de muitos colegas
estavam em desacordo com os do clube — e descobriu um jeito de
fazer todos adotarem um fim comum. Posteriormente, em seu
primeiro emprego depois da faculdade, como vendedora
trabalhando sozinha, teve que criar uma equipe virtual com outros
vendedores por telefone e e-mail — e nisso aprendeu como
motivar as pessoas e conseguir sua colaboragio. Quando se tornou
chefe, aprendeu a desenvolver espirito de equipe com um
subordinado que tinha um tino especial para encontrar maneiras
de reconhecer as contribuicoes dos membros. Finalmente, como
parte de uma equipe dirigente multifuncional, sua habilidade para
alcancar consenso era visivel no hdbito de procurar acionistas para
conversar com eles antes que decisdes importantes fossem
tomadas.

Em linhas gerais, essas duas histérias ilustram como lideres de
alto desempenho aprendem a dominar as aptiddes de IE que os
tornam tio eficientes. O gerente de vendas e a chefe de equipe
eram dois de nove executivos excepcionais estudados por um
grupo de pesquisadores da Johnson & Johnson, encabecada por
Matthew Mangino e Christine Dreyfus, para descobrir como as
pessoas se tornavam mestras na arte de desenvolver lideranga.15 O



mesmo padrio se repetia frequentemente: a consciéncia de uma
competéncia ocorria aos lideres pela primeira vez no fim da
infancia ou na adolescéncia; entdo, no primeiro emprego, ou
quando outra transicio radical a tornava essencial para a
sobrevivéncia, eles utilizavam a competéncia de forma mais
deliberada. Com o passar dos anos, e continuando a praticar sua
habilidade, iam ficando cada vez melhores; havia momentos
distintos em que usavam essas aptiddes pela primeira vez e aqueles
em que as usavam regularmente. A progressio do momento em
que a pessoa se dava conta de uma competéncia até quando a
dominava — em outras palavras, até serem capazes de usar a
competéncia regular e de maneira eficiente — oferece uma visdo
detalhada de como a lideranca de qualidade se desenvolve ao longo
da vida. Apesar de parecer que os lideres dos nossos exemplos
“nasceram lideres” porque adquiriram poderes de lideranca
tacitamente, e a bem dizer de forma imperceptivel, nenhum deles
nasceu sabendo liderar uma equipe ou desenvolver aptidoes em
outras pessoas. Eles aprenderam. Grandes lideres, de acordo com a
pesquisa, sio feitos 2 medida que adquirem, aos poucos, ao longo
da vida e da carreira, as aptiddes que os tornam tdo eficientes. As
habilidades podem ser aprendidas por qualquer lider, em qualquer
momento.

O desafio de dominar a arte da lideranca é uma habilidade como
qualquer outra — como tornar-se um bom jogador de golfe ou
aprender a tocar slide guitar. Qualquer pessoa que tenha vontade
ou motivacio pode ser um lider cada vez melhor, uma vez que
aprenda quais sio 0s passos.

De fato, em andlises de dados do Inventirio de Competéncias
Emocionais (ICE), descobrimos que ao longo de uma carreira as
pessoas tendem naturalmente a desenvolver mais talento em
aptidoes de IE — melhoram com a idade.16 Isso aparece nio s6 na
forma de melhor autoavaliacio quando as pessoas amadurecem,
mas — mais convincentemente — nas avaliacdes que outras fazem
delas, que também melhoram com o tempo.



Mas cuidado: essa tendéncia geral para melhorar nio garante de
forma alguma que todos os lideres venham a desenvolver aptidoes
de IE nos niveis de que necessitam e quando necessitam. E por
isso que um diagnostico solido das virtudes e fraquezas de
determinado lider — bem com um plano de desenvolvimento —
continua sendo crucial.

Como o cérebro ¢ importante

A inteligéncia emocional, como vimos nos capitulos 2 e 3, envolve
circuitos que vdo dos centros executivos do cérebro nos lobos pré-
frontais até o sistema limbico, que governa sentimentos, impulsos e
apetites. As habilidades baseadas nessas dreas limbicas, de acordo com
as pesquisas, sdo adquiridas com mais facilidade através de motivacio,
pritica prolongada e feedback.lZ Compare-se esse tipo de aprendizado
com o que ocorre no neocortex, que governa a capacidade analitica e
técnica. O neocortex apreende conceitos com rapidez, colocando-os
dentro de uma rede em expansio de associacdes e compreensdes. Essa
parte do cérebro, por exemplo, pode ser desenvolvida lendo um livro
sobre como usar um programa de computador, ou noc¢des bdsicas de
como visitar um potencial comprador. Quando estd aprendendo
habilidades técnicas ou analiticas, o neocértex opera com magnifica
eficiéncia.

O problema é que a maioria dos programas de treinamento para
incrementar habilidades de inteligéncia emocional, como lideranca,
visa o neocortex, e ndo o cérebro limbico. Por essa razio, o
aprendizado fica limitado e as vezes pode ter até impacto negativo.
Examinadas ao microscopio, as dreas limbicas — o cérebro emocional
— apresentam uma organizacdo mais primitiva de células cerebrais do
que o neocortex, o cérebro pensante. O design do neocortex faz dele
uma mdquina de aprender altamente eficiente, ampliando nossa
compreensio ao ligar novas ideias ou novos fatos a uma vasta rede
cognitiva. Esse modo associativo de aprender ocorre com
extraordindria rapidez. O cérebro pensante pode compreender uma
coisa depois de ouvir ou ler a respeito dela uma tdnica vez.



O cérebro limbico, de outro lado, aprende muito mais devagar — em
particular quando o desafio consiste em abandonar hdbitos
profundamente arraigados. Essa diferenca tem imensa importancia
quando tentamos aprimorar habilidades de lideranca: no nivel mais
bdsico, essas habilidades vém de habitos aprendidos nos primeiros
anos de vida. Se esses hdbitos jd nio forem suficientes, ou atrasarem
nossa vida, aprender leva mais tempo. Reeducar o cérebro emocional
para o aprendizado de lideranca, portanto, requer um modelo
diferente daquele que funciona para o cérebro pensante: requer muita
pratica e repeticao.

Se o modelo certo for adotado, treinar pode de fato alterar os
centros cerebrais que regulam emocoes negativas e positivas — os
lacos entre a amigdala e os lobos pré-frontais. Por exemplo,
pesquisadores na universidade de Wisconsin ensinaram mindfulness
latencdo plena] para cientistas de pesquisa e desenvolvimento numa
empresa de biotecnologia que se queixavam do ritmo estressante de
trabalho.18 Mindfulness é uma habilidade que ajuda as pessoas a se
concentrarem no momento atual e se livrarem de pensamentos
dispersivos (como preocupacdes), em vez de se perderem neles,
produzindo um efeito calmante. Depois de apenas oito semanas, os
cientistas de P&D relataram uma visivel reducio do estresse, dizendo
sentir-se mais criativos e entusiasmados com o trabalho. Mais notdvel
ainda, seu cérebro diminuiu as atividades nas dreas pré-frontais do
lado direito (que geram emocdes de angiistia) e aumentou as do lado
esquerdo — centros cerebrais de sentimentos animados, otimistas.

Essas descobertas — e muitas outras parecidas — desmentem a
crenca popular de que ao entrar na vida adulta mais cedo do que o
normal, as conexdes neurais inevitavelmente se atrofiam e nio podem
ser substituidas (e a crenca resultante de que, como adultos, ¢ tarde
demais para mudarmos nossas habilidades fundamentais). A pesquisa
neuroldgica revelou o oposto. O cérebro humano pode criar novos
tecidos neurais, bem como novas conexdes e vias neurais durante a
vida adulta. Pesquisadores descobriram, por exemplo, que os taxistas
londrinos, famosos por suas facanhas de navegagio num labirinto de
ruas de mio unica e trinsito paralisado, demonstram plasticidade



cerebral ao aprenderem o oficio. Depois de anos dirigindo em
Londres, a parte do cérebro que lida com relacoes espaciais (ou seja,
navegacio) cresce no tamanho e no vigor da atividade 19 Em qualquer
altura da vida, as conexdes neurais exercitadas pelo uso constante
ficam mais fortes, enquanto as nio exercitadas enfraquecem.20

E 6bvio. portanto, que o ato de aprender é crucial para estimular
novas conexdes neurais.2l Quando se trata de desenvolver lideranca,
uma abordagem de inteligéncia emocional é indispensdvel para criar
essas mudangas neurais: uma abordagem que trabalhe diretamente
sobre os centros emocionais. Como os cientistas concluiram, “quando
uma conexdo limbica estabelece um padrio neural, s6 uma conexio
limbica pode corrigi-lo”.22

A oportunidade favordvel original para aprender habilidades
eficientes de lideranca estende-se pela adolescéncia até pouco depois
dos vinte anos. Durante esse periodo, o cérebro — tltimo 6rgio do
corpo a desenvolver-se anatomicamente — continua a lancar os
alicerces dos circuitos para os hdbitos emocionais. Jovens que se
esforcam para adquirir algum tipo de disciplina, sio membros de
equipes, ou tém chance de aprimorar a habilidade de falar em publico,
estdo construindo os andaimes que, mais adiante na vida, dardo apoio
crucial para a lideranca. Esse aprendizado precoce servird de suporte
para aptiddes como autocontrole, o desejo de ser bem-sucedido,
colaboracio e persuasio.

Mesmo que as pessoas carecam de experiéncia anterior que lhes
permita dominar determinada competéncia de lideranca, ainda assim
nunca é tarde — mas elas vio precisar de motivacio. A capacidade
cerebral de fazer brotar novas conexdes continua ao longo da vida. S6
dd um pouco mais de trabalho, e exige mais energia, aprender na fase
adulta licoes que teriam sido adquiridas com mais facilidade nos
primeiros anos, porque essas novas licdes enfrentam uma batalha
dificil contra padroes arraigados que o cérebro jd instalou. A tarefa é
dupla — serd necessdrio abandonar hdbitos que nio nos ajudam e
substitui-los por novos hdbitos que o facam. E por isso que a
motivacio € tio importante para o desenvolvimento da capacidade de
lideranca: temos que trabalhar com mais afinco, e por mais tempo,



para mudar um habito do que quando o adquirimos. Desenvolver a
inteligéncia emocional s6 € possivel se houver um desejo sincero e um
esforco combinado. Um semindrio de curta duracio nido serd
suficiente; também nio €é coisa que se possa aprender lendo manuais.
Como o cérebro limbico aprende mais devagar — e exige muito mais
pritica — do que o neocortex, fortalecer uma habilidade como a
empatia requer mais esforco do que, digamos, tornar-se perito em
andlise de risco. Mas € possivel.

Aprendizado sustentado: a prova

Como requer mais tempo e prdtica, o tipo de aprendizado do
cérebro limbico que acabamos de descrever também ¢é mais fdcil de
ser retido. Por isso as pessoas nio s6 podem melhorar suas aptiddes de
inteligéncia emocional, como também sustentar esses ganhos durante
anos, como jd mostraram os dados de uma série unica de estudos
longitudinais ainda em andamento na Escola Weatherhead de
Administracio. Os estudos, realizados com alunos desde 1990 como
parte de um curso obrigatério sobre desenvolvimento de aptidoes,23
permitem que estudantes avaliem suas aptiddes de inteligéncia
emocional (e também algumas cognitivas), escolham que aptiddes
querem fortalecer e se orientem por um plano de aprendizado
personalizado para fortalecer as habilidades visadas. Avaliacoes
objetivas dos alunos no comeco do curso, novamente ao se formarem
e mais uma vez anos depois, no trabalho, tém oferecido a
oportunidade extraordindria de aferir a forca de longo prazo dessa
abordagem de desenvolvimento de lideranga.24

Os resultados foram espléndidos. Ao contrdrio do efeito lua de mel
da maioria dos programas de desenvolvimento de lideranca, os ganhos
desses estudantes de MBA foram duradouros. Até dois anos depois de
passarem pelo processo de mudancas, ainda mostravam um indice de
47% de melhora em aptiddes de autoconsciéncia como autoconfianca,
e em aptidoes de autogestdo, como adaptabilidade e vontade de ser
bem-sucedido. Com relacio a habilidades de consciéncia social e
gestio de relacionamentos, o progresso foi ainda maior: 75% em
aptiddes como empatia e lideranca de equipe.



Esses ganhos também contrastam com resultados de programas
comuns de MBA, nos quais quase nio se tenta aprimorar habilidades
de inteligéncia emocional. Os melhores dados neste caso vém de um
comité de pesquisa da Assembleia Americana de Faculdades de
Administracio Colegiadas.25 Nesse estudo de duas faculdades de
administracio altamente conceituadas descobriu-se que, em
comparacio com quando comecaram seus programas de MBA,
estudantes s6 mostravam progresso em 2% das habilidades de
inteligéncia emocional. Na verdade, os alunos de outros quatro
conceituados programas de MBA, quando avaliados numa série de
testes mais exaustivos, mostraram um ganho de 4% em habilidades de
autoconsciéncia e autogestdo, mas uma queda de 3% em consciéncia
social e gestio de relacionamentos (ver a tabela).26

Porcentagem de Aprimoramento de Inteligéncia Emocional
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A anidlise de um estudo da Escola Weatherhead de Administracio
mostra que ganhos em inteligéncia emocional também apareceram em
alunos que faziam MBA em tempo parcial, e em geral levam de trés a
cinco anos para se formar. Pelo fim do programa, esses grupos
mostraram 67% de aprimoramento em aptiddes de autoconsciéncia e
autogestido, e 40% de progresso em aptidoes de consciéncia social e



gestio de relacionamentos. Mas mesmo dois anos depois que esses
alunos de tempo parcial se formaram (de cinco a sete anos apos
fazerem os cursos), Jane Wheeler, professora da Universidade
Estadual de Bowling Green, descobriu que os ganhos persistiam: 63%
mostravam avancos em aptiddes de autoconsciéncia e autogestio, e
45% tinham melhorado em aptiddes de consciéncia social e gestio de
relacionamentos.

Entre os alunos de MBA em tempo integral, os progressos
documentados nesses estudos aparecem no catilogo completo das
catorze aptiddes de inteligéncia emocional avaliadas. Nao houve uma
tinica competéncia que os alunos nio conseguissem aprimorar, desde
que a selecionassem como objetivo em seus planos de aprendizado.27

Esses notdveis resultados sio os primeiros a demonstrar ganhos
sustentados num periodo de muitos anos nos elementos de
inteligéncia emocional constitutivos da lideranca ressonante. Sio
motivo de esperanca, A luz dos avancos de 10% mostrados em
programas de treinamento no tempo de um a dois anos no qual os
resultados foram rastreados, ou dos 2% de aprimoramento em
aptiddes de inteligéncia emocional mostrados em programas tipicos
de MBA. Mas houve ainda um bonus inesperado que Jane Wheeler
encontrou nos dados: entre cinco e sete anos depois do curso original,
as pessoas ainda apresentavam avancos em aptiddes adicionais, nio s
naquelas que jd tinham aperfeicoado depois de trés ou cinco anos. Em
outras palavras, uma vez que aprendiam a aprimorar as aptiddes de
inteligéncia emocional que fazem o grande lider, elas continuaram
desenvolvendo novos talentos por conta prépria. A descoberta oferece
uma prova concreta de que € possivel continuar adquirindo essas
aptiddes pela vida afora.

Mais provas desse tipo de aprendizado para o resto da vida vém de
um estudo realizado com altos executivos no Professional Fellows
Program da Escola Weatherhead de Administragio em Case Western.
O programa, destinado a executivos experientes e profissionais
avancados (com idade média de 48 anos ao ingressar, em comparacio
com a média de 27 dos alunos de MBA), atrai altos executivos,
advogados e médicos que querem aprimorar habilidades de negécio e



lideranca. Em estudos longitudinais desses altos executivos realizados
até trés anos depois do programa, progressos foram constatados em
dois tercos das aptiddes de inteligéncia emocional .28

Estd claro, portanto, que lideres podem se tornar mais eficientes —
desde que lhes sejam oferecidas as ferramentas corretas de
aprendizado. Esse aprendizado profundo, no entanto, vai até além do
uso das ferramentas corretas. E um processo nio necessariamente
linear e suave; na verdade, é uma jornada com muitas surpresas e
momentos de epifania.

Um toque de despertar

Ao clicar 0 mouse em Enviar, Nolan Taylor percebeu que tinha
acabado de despachar um contundente e-mail criticando o recente
antincio de demissdes feito pela empresa — e o papel desempenhado
por seu chefe — nio para um amigo em outra divisdo, como pretendia,
mas para o proprio chefe. No entanto, enquanto ainda tentava
descobrir um jeito de recuperar a mensagem antes que o chefe lesse, a
questio mais ampla sobre o que aquele e-mail representava o atingiu
como um raio. Foi um momento chocante de despertar. Ele se deu
conta de que nio estava agindo como a pessoa que queria ser.

Durante anos, Nolan Taylor tinha jurado controlar suas explosoes e
tentar descobrir uma maneira de melhorar o autocontrole. O choque
daquele erro tdo gritante, e as possiveis consequéncias, resultou num
empenho diferente e muito mais forte de alcancar esse objetivo. Ele
queria ser mais otimista, e ver as possibilidades positivas em situacdes
desalentadoras, sem recorrer imediatamente ao cinismo e a critica de
outras pessoas. Com aquele e-mail enviado, ele agora teria que
enfrentar uma descontinuidade — a diferenca brutal entre seu eu ideal
e a realidade. E naquele momento se comprometeu a mudar o jeito de
ser.

Essas descontinuidades podem levar a poderosas mudancas, mesmo
na natureza. A teoria da complexidade, ou do caos, declara que muitos
processos sio descritos mais exatamente como mudancas bruscas do
que como transi¢cdes suaves. Um terremoto, por exemplo, ocorre



como um subito tremor da terra, mas a pressdo debaixo da superficie
jd vinha aumentando lentamente.

Da mesma forma, ao desenvolvermos a capacidade de lideranca,
descobertas subitas e chocantes sobre nossa vida podem nos despertar
para a acdo, mnos espantando’ com uma verdade nua sobre nés
mesmos e permitindo-nos ver com novos olhos a nossa vida. Essas
surpreendentes descontinuidades podem nos assustar ou iluminar.
Alguns reagem fugindo. Outros simplesmente negam o seu poder e as
ignoram. Outros, ainda, dio ouvidos ao toque de despertar,
fortalecendo sua resolucio, e comecam a transformar hdbitos
autodestrutivos em novas virtudes. Mas como fazer, na pritica, essas
mudancas?

APRENDIZAGEM AUTODIRIGIDA

O essencial no desenvolvimento da lideranca que funciona ¢é a
aprendizagem autodirigida: desenvolver ou fortalecer intencionalmente
um aspecto da pessoa que somos, ou queremos ser, ou as duas coisas.
Para isso é preciso construirmos uma imagem forte do nosso eu ideal,
bem como uma imagem do nosso eu real — quem somos hoje. Essa
aprendizagem autodirigida é mais eficiente e sustentivel quando
compreendemos o processo de mudanca — e os passos desse processo
— enquanto passamos por ele.

Esse modelo de aprendizagem foi feito por Richard Boyatzis ao
longo de trés décadas de trabalho em desenvolvimento de lideranca,
como consultor de organizacdes e como pesquisador académico.29 O
grafico na p. 122 delineia o processo de aprendizado autodirigido.30

As cinco descobertas

A aprendizagem autodirigida envolve cinco descobertas, cada qual
representando uma descontinuidade. O objetivo, claro, é usar cada
descoberta como ferramenta para fazer a mudanca necessdria para se
tornar um lider inteligente emocionalmente nas dezoito aptiddes de
lideranca IE jd vistas neste livro (ver quadro no capitulo 3).

Esse tipo de aprendizagem ¢é recursivo: as etapas nio se desenrolam
de maneira suave e ordeira, obedecendo, em vez disso, a uma



sequéncia, com cada etapa exigindo diferentes quantidades de tempo
e esforco. O resultado da pritica de novos habitos ao longo do tempo
é que eles acabam se tornando parte do novo eu real. Frequentemente,
com as mudancas de hdbito, a inteligéncia emocional e os estilos de
lideranca, ocorrem mudancas nas aspiragdes e nos sonhos, o eu ideal.
E assim o ciclo prossegue — um processo de crescimento e adaptagio
que dura o resto da vida.

Quando passamos pela descoberta de encontrar uma visio ideal de
nés mesmos, nos sentimos motivados para desenvolver habilidades de
lideranca. Ou seja, vemos a pessoa que queremos ser. Se essa visio
nos vem através de um sonho, ou por termos entrado em contato com
valores e compromissos que orientam nossa vida, ou ainda por simples
reflexdo, a imagem é poderosa o suficiente para evocar nossa paixio e
nossas esperancas. Ela se torna o combustivel que mantém a energia
de que precisamos para trabalhar o dificil e por vezes frustrante
processo de mudanca.

Teoria da Aprendizagem Autodirigida de Boyatzis
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A segunda descoberta é parecida com olhar num espelho e ver quem
realmente somos agora — como agimos, como 0s outros Nos veem e
em que consistem nossas mais profundas crencas. Algumas dessas
observacdes feitas serio compativeis com nosso eu ideal e podem ser
consideradas pontos fortes; outras representario hiatos entre quem



somos e quem queremos ser. Essa percep¢io de nossas forgas e
deficiéncias prepara o caminho para mudar nosso estilo de lideranca.
E o antidoto para a doenca do CEO anteriormente descrita.

Mas a mudanca s6 dard certo se desenvolvermos um programa para
aprimorar nossas habilidades, que € a terceira descoberta.
Precisaremos elaborar um plano de agio que ofereca orientacio
minuciosa sobre que coisas tentar a cada dia, usando como base
nossos pontos fortes e nos aproximando do nosso ideal. O plano
precisa ser satisfatério, adequando-se a nossas preferéncias de
aprendizagem e 2 realidade de nossa vida e de nosso trabalho.

A quarta descoberta consiste em praticar novas habilidades de
lideranca.

A quinta descoberta, que pode acontecer em qualquer ponto do
processo, é que precisamos de outras pessoas para identificar ou
encontrar nosso eu ideal, nossos pontos fortes e nossas deficiéncias, a
fim de desenvolvermos um programa para o futuro, para
experimentarmos e praticarmos. O desenvolvimento da lideranca s6
ocorre no tumulto e nas possibilidades das nossas relacoes. Outros
nos ajudam a ver o que estd faltando, a afirmar o progresso que
porventura tivermos feito, a testar as nossas percepcdes e a nos
informar como estamos indo. Eles nos dio o contexto para
experimentar e praticar. Embora o modelo seja chamado de processo
de aprendizagem autodirigida, na verdade nio podemos aplici-lo
sozinhos. Sem o envolvimento de outros, nio haverd mudancas
duradouras.

Para resumir o processo, pessoas que tiveram éxito em mudar de
maneira sustentdvel cumprem o ciclo através dos seguintes estdgios:

» A primeira descoberta: Meu eu ideal — Quem desejo ser?

e A sequnda descoberta: Meu eu real — Quem sou? Quais sdo meus
pontos fortes e minhas deficiéncias?

e A terceira descoberta: Meu programa de aprendizagem — Como
usar por base meus pontos fortes enquanto reduzo minhas
fraquezas?

e A quarta descoberta: Experimentar e praticar novos
comportamentos, pensamentos e sentimentos até alcancar a



maestria.
e A quinta descoberta: Desenvolver relacoes de apoio e confianca
que possibilitem a mudanca.

Idealmente, a progressdo ocorre através de uma descontinuidade —
um momento de descoberta — que desperta nio apenas consciéncia,
mas também um senso de urgéncia. Os capitulos seguintes exploram
cada uma dessas descobertas e os processos resultantes que permitem
alcancar a maestria da lideranca.



7. A motivacio para mudar

Abdinasir Ali estava prestes a descobrir seu sonho. Trabalhando como
hidrogeslogo havia oito anos numa multinacional de energia integrada
nos Estados Unidos, Ali era um funciondrio discreto, empenhado em
trabalhar firme para garantir o bem-estar da familia. Mas tinha um
plano — embora sua intencio fosse adiar esse plano até se aposentar.

Um dos 25 irmios de uma familia de Mandera, no norte do Quénia,
Ali tinha ido para os Estados Unidos a fim de criar os filhos com os
beneficios de uma boa educacio e assisténcia médica. Mas quando os
filhos crescessem e ele se aposentasse, sua esperanca era voltar para o
Quénia com a mulher para ensinar as pessoas a administrar os
recursos hidricos e ajudar a abrir pocos em sua aldeia — coisa de que
seu pais precisava muito.

Era uma esperanga que alimentava desde crianca, quando
testemunhou longos periodos de seca em sua aldeia natal, localizada
numa regido drida, perto da fronteira com a Etiépia e a Somialia.
Lembrava-se de ter visto, durante uma seca especialmente severa,
centenas de vacas, cabras e camelos morrerem; sua familia,
acostumada a uma dieta de carne e leite, teve que sobreviver a base de
grios. Em anos mais recentes, a falta de dgua tinha afetado
severamente projetos de irrigacdio em Mandera, bem como a geracio
de eletricidade nas hidrelétricas do Quénia.

Agora, aos quarenta anos, o sonho de Ali de ajudar sua aldeia natal
no Quénia ainda estava a pelo menos duas décadas de distancia. E
embora gostasse do trabalho e dos beneficios que recebia como
funciondrio de uma grande multinacional, ele andava inquieto. Uma
conversa logo mudaria tudo.

“Por que esperar, Ali?", perguntou seu consultor de carreira.



Quando Ali respondeu que nio estava preparado para abrir mio dos
beneficios que usufruia por trabalhar numa multinacional, o consultor
perguntou: "Alguma multinacional tem operacoes de manejo de dguas
no Quénia ou no Leste da Africa?” Ali respondeu que nio, e o
treinador insistiu: ele jd tinha pensado em pedir a sua empresa — ou a
qualquer outra — que organizasse uma subsididria para desenvolver o
manejo dos recursos hidricos no Leste da Africa? Ali disse que era um
projeto tdo caro que nunca tinha ousado perguntar.

"Imagine”, disse o consultor, "que vocé formule o projeto como uma
maneira de a empresa dar algo de volta para a comunidade e a regido.”

Ali ouviu a sugestio em siléncio. Lentamente, uma onda de
reconhecimento espalhou-se por seu rosto, como se alguém acabasse
de acender uma lampada numa sala escura. Ele balancou a cabeca,
reclinou-se na cadeira e sorriu. E comecou a formular, fluente e
minuciosamente, as vantagens estratégicas que um projeto de manejo
de recursos hidricos representaria para a empresa. Percebeu que
poderia recorrer a um projeto jd existente na organizacio, Iniciativa
Social Global, para concretizar o seu sonho. Falou com tamanha
paixio que parecia estar fazendo um discurso diante de uma plateia
entusiasmada. Ali havia se conectado com seu sonho, e naquele
instante ele se tornou maior do que ele jamais imaginara.

Foi a primeira descoberta crucial para Ali: 0 momento em que a
mudanca comecou. Tinha entrado em contato com sua paixio,
sentindo-se motivado a ir atrds de seu sonho como nunca antes o
fizera. Onde Ali s6 conseguia ver uma trajetéria para sua visio — que
era trabalhar duro até economizar dinheiro suficiente para se
aposentar —, agora surgiam muitos caminhos, com multiplas
possibilidades.

Na conversa que veio em seguida, Ali percebeu que suas aptiddes de
inteligéncia emocional — particularmente consciéncia social e gestio
de relacionamentos — poderia ajudar a concretizar a visio. Sempre
trabalhara bem com outras pessoas e gostava de colaborar. Como
engenheiro, desenvolvera muitas aptidoes de autogestdo, apesar de ter
alguma dificuldade com autoconfianca e adaptabilidade.

Para dar vida ao seu sonho, Ali sabia que teria de agir como um
estimulador de mudancas, um visiondrio capaz de convencer os



executivos sobre as vantagens do projeto. Isso significava trabalhar sua
autoconfianca. E para promover uma nova estratégia entre seus
colegas gestores e despertar-lhes o espirito inovador, teria que ser
mais flexivel. A medida que ia ficando especifico, o sonho de Al se
expandia de uma forma que seu nivel de confianca anteriormente nio
tinha permitido: em vez de ajudar apenas sua aldeia, poderia ter
impacto em todo o Quénia e em toda a regiio do Leste da Africa.

Ali levara apenas alguns momentos para reinventar a obra de uma
vida. Sua animacio e esperanga no futuro eram palpdveis — ele tinha
descoberto um novo senso de eu ideal, daquilo que poderia se tornar.
Dentro de uma semana, Ali informou que havia feito progresso na
empresa com sua nova ideia e com mais rapidez do que jamais teria
julgado possivel. Embora seu novo papel certamente exigisse que
adquirisse aptidoes de IE, ele tinha dado o importantissimo primeiro

passo de visualizar o eu ideal.

A PRIMEIRA DESCOBERTA: O EU IDEAL — ONDE A MUDANCA
COMECA

A conexdo com nossos proprios sonhos libera a paixdo, a energia e a
alegria de viver. Nos lideres, essa paixdo pode despertar o entusiasmo
dos liderados. O segredo é desvendar o eu ideal — a pessoa que
gostariamos de ser, incluindo o que queremos na vida e no trabalho.
Essa ¢ a “primeira descoberta” do processo de aprendizagem
autodirigida mencionado no capitulo anterior. Desenvolver essa
imagem ideal requer um mergulho profundo para alcancar o nivel dos
nossos instintos. Sabemos té-lo atingido quando, como Ali, nos
sentimos de repente apaixonados pelas possibilidades da vida.

Para comecar — ou sustentar — um genuino desenvolvimento em
inteligéncia emocional, é preciso colocar em acio o poder do eu ideal.
H4 uma razdo simples: mudar hdbitos dd trabalho. Basta pensarmos
nos éxitos ou fracassos que tivemos com nossas resolugdes de Ano-
Novo. Sempre que tentam mudar hibitos de pensar e agir, as pessoas
tém que reverter décadas de aprendizagem que reside em circuitos
neurais muito viajados e altamente reforcados, construidos em anos de
repeticio desses hdbitos. E por isso que mudancas duradouras exigem



forte dedicacio a uma futura visio de nés mesmos — especialmente
em tempos de estresse, ou em meio a crescentes responsabilidades.

VOCE, DAQUI A QUINZE ANOS

Pense onde estaria sentado lendo este livro daqui a quinze anos
se vocé estivesse vivendo sua vida ideal. Que tipo de gente estaria a
sua volta? Como seria o seu ambiente — como se sentiria nele?
Que estaria fazendo num dia ou numa semana tipicos? Nio se
preocupe com a viabilidade de criar essa vida ideal. Apenas deixe a
imagem se formar em sua mente e visualize-se nela.

Tente fazer uma “escrita livre” sobre essa visio de si mesmo
daqui a quinze anos, ou fale sobre sua visdo para um gravador, ou,
ainda, converse a respeito dela com um amigo de confianca. Ao
fazer esse exercicio, muita gente diz experimentar uma liberacio
de energia e sentir-se mais otimista do que momentos antes. Essa
técnica de visualizar um futuro ideal pode ser uma poderosa
maneira de estabelecermos conexdo com as reais possibilidades de
mudanca em nossa vida.

Na verdade, o proprio ato de pensar numa mudanca pode nos
inundar de preocupacées sobre supostos obsticulos. As vezes depois
de experimentarem a sensacio inicial de animacio sobre futuros
ideais, as pessoas voltam a perdé-la, frustradas por jd nio estarem
vivendo aquele sonho. E nesse momento que lembrar o papel do
cérebro nos sentimentos pode ajudar. Como discutimos no capitulo 3,
a ativacio do cortex pré-frontal esquerdo é que nos dd uma esperanca
motivadora, permitindo-nos imaginar como nos sentiriamos bem no
dia em que atingissemos nosso objetivo ou nosso ideal. E isso nos
estimula, apesar dos obstdculos.

Por outro lado, se nos fixarmos nos obsticulos — em lugar da
poderosa imagem da nossa vida ideal —, ativamos o cortex pré-frontal
direito, que nos lanca numa visdo pessimista e desmotivadora capaz de
impedir nossa realizacio.



"Obrigatorio” versus ideal

Em The Hungry Spirit: Beyond Capitalism, A Quest for Purpose in the
Modern Wold [O espirito faminto: além do capitalismo, a busca de um
objetivo no mundo moderno], Charles Handy descreve a dificuldade
de entrar em contato com seu eu ideal:

Passei a primeira parte da vida esforcando-me para ser outra pessoa. Na escola, eu
queria ser um grande atleta; na universidade, popular e admirado; depois disso, um
homem de negécios e, mais tarde, chefe de uma grande instituigio. Nio levei
muito tempo para descobrir que nio estava destinado a ser um sucesso em
nenhum desses disfarces, mas isso nio me impedia de tentar e de viver
decepcionado comigo mesmo.

O problema € que ao tentar ser outro, eu deixava de me concentrar em quem
poderia ser. A ideia era assustadora demais para ser encarada naquela época. Eu
ficava mais feliz seguindo as convengdes do momento, medindo o sucesso em
termos de dinheiro e posicio social, subindo escadas que outras pessoas puseram
na minha frente, colecionando coisas e contatos em vez de dar expressio a minhas

proprias crencas e personalidade.]

Essa confissio reveladora vem de uma pessoa muito bem-sucedida
como executivo na industria, lider na London Business School,
presidente da Real Sociedade de Artes e influente no mundo inteiro
como autor e professor. Mas, assim como Charles Handy, ao longo de
uma vida movimentada muita gente é seduzida pela ideia do poder e
do dinheiro, ou sucumbe 2 expectativa alheia.

Quando um pai, conjuge, chefe ou professor nos diz o que
deveriamos ser, o que fazem é dar-nos a visdo que eles tém do nosso eu
ideal, uma imagem que contribui para o nosso eu obrigatério — a
pessoa que achamos que deverfamos ser. Quando aceitamos esse eu
obrigatério, ele se torna uma jaula dentro da qual ficamos presos —
que o socidlogo Max Weber chamou de nossa “jaula de ferro” —,
andando de um lado para outro como um mimico forcando paredes
invisiveis. O mesmo efeito ocorre quando, em organizagdes, se supde
que todos querem avancar “subindo” a escada da carreira, em vez de
reconhecer que as pessoas podem ter os préprios sonhos e a propria
definicio de sucesso. Esse tipo de suposi¢io pode facilmente tornar-
se elemento do eu obrigatério do trabalho.



Com o tempo, as pessoas podem ficar anestesiadas para o seu eu
ideal; sua visio se torna indistinta, e elas perdem de vista os sonhos. A
pressdo das responsabilidades de pagar a prestacio da casa e o colégio
dos filhos e o desejo de manter certo padrio de vida podem empurrar
as pessoas em determinada dire¢io, mesmo que nio elas acreditem
que essa dire¢do as ajude a alcancar seus sonhos. Ficam entorpecidas
para a paixio e se conformam em obter mais daquilo que jd estdo
fazendo. O exemplo cldssico — comum entre profissionais criados em
culturas muito tradicionais — é o da pessoa que segue determinada
carreira simplesmente porque os pais mandaram. Um conhecido
nosso, natural da India, foi criado numa familia desse tipo; tinha uma
paixdo intensa pela musica, mas obedientemente seguiu o desejo da
familia, que queria vé-lo dentista, como o pai. Ele acabou
abandonando o consultério em Mumbai, mudando-se para Nova York
e ganhando a vida — muito satisfeito — como tocador de sitar.

Pode ser ficil confundir o eu obrigatério com o eu ideal e agir de
maneira nio auténtica. E por isso que, em processos de
desenvolvimento de lideranca, tomar a providéncia de descobrir o eu
ideal é tio importante. Mas muitos programas sio baseados na
suposicio de que tudo que o individuo deseja é maximizar o seu
desempenho no trabalho. Deixam de lado essa exploracio vital e nio
vinculam os objetivos de aprendizagem individual com sonhos e
aspiracdes para o futuro. Quando a distincia entre o eu ideal e o eu
imposto pelo treinamento fica evidente, o resultado é apatia ou
rebelido.2

Sem visdo, sem paixdo

Sofia, gerente sénior de uma empresa de telecomunica¢des no Norte
da Europa, sabia que precisava desenvolver aptidoes de lideranca.
Participou de semindrios, leu livros e trabalhou com tutores. Redigiu
planos de desenvolvimento e estabeleceu metas de curto e longo
prazos. Sabia o que precisava fazer — mas nenhum dos planos parecia
guiar o seu desenvolvimento, e depois de poucas semanas todos eram
invariavelmente colocados no fundo da gaveta. "Nao me entendam
mal”, disse-nos ela. "Quero ter sucesso na carreira. Mas nenhum



desses planos tinha muito a ver com aquilo que realmente importa
para mim. Desenvolver essa ou aquela competéncia s6 porque o
trabalho assim exige ndo basta para me motivar.”

A experiéncia de Sofia é tipica de muitos formados em programas de
desenvolvimento de lideranca. O problema é que muitos desses
programas partem de premissas erradas. O  verdadeiro
desenvolvimento de lideranca comeca num lugar muito mais amplo do
que o “planejamento de carreira”: comeca com uma visio holistica da
vida de cada um, em toda a sua riqueza. Para alcancarem um
desempenho melhor nos negécios, os lideres precisam estar
emocionalmente envolvidos no préprio desenvolvimento. E isso
implica conectar o esfor¢o aquilo que de fato importa para eles.

Pedimos a Sofia, portanto, que pensasse sobre sua vida num
momento especifico do futuro, soltasse a imaginacio para visualizar
um dia tipico: o que estaria fazendo, onde estaria morando, quem
estaria ld e como ela se sentiria. Em seguida, pedimos que escolhesse
uma data oito ou dez anos no futuro — bem distante para que a vida
fosse diferente, mas ainda assim perto o bastante para ela comecar a
imaginar. Sofia escolheu uma data em agosto de 2007, significativa
porque o filho mais velho estaria saindo de casa para estudar na
universidade. Entdo ela tracou por escrito uma visio da sua vida em
agosto de 2007, em primeira pessoa, no presente. Pedimos-lhe que
refletisse sobre todas as dreas de sua vida, seus valores, seus sonhos
sobre o que queria fazer e ser aquela altura de sua vida. Era uma visdo
poderosa:

Me vejo liderando minha préopria empresa, um negécio muito seleto onde
trabalham dez colegas meus. Tenho uma rela¢io saudavel, aberta, com minha filha,
e mantenho relacdes de confianca com amigos e colegas de trabalho. Me vejo
relaxada e feliz como lider e como maie, amorosa com todos e ajudando todos a

crescer.

Refletindo sobre uma visio da vida de forma tio holistica, Sofia
comegou a ver que vdrias partes se cruzavam, e que elaborar um plano
para transformar aquele sonho em realidade poderia ser, mais do que
motivador, inspirador. Como disse ela ao terminar o processo:
"Durante anos, precisei trabalhar meu jeito de lidar com as pessoas



quando estressada. Posso ser uma lider muito modeladora no trabalho.
Agora, observando o quadro geral, vejo que algumas das minhas brigas
com minha filha tinham origem no mesmo conjunto de problemas”.
Sofia pdde entdo comecar a pensar em como traduzir essas ideias em
metas de desenvolvimento para lidar com o estresse usando estilos
mais produtivos.

Descobrimos que muitos lideres jovens, definidos, mais ou menos,
como tendo menos de quarenta anos, tinham desenvolvido metas mais
holisticas — tratando de vdrios aspectos da vida, e nio s6 do trabalho
— do que ocorreu em geracoes anteriores de lideres. Em parte essa
mudanca reflete o fato de que, como sugerem pesquisas das geracoes
X e Y, pessoas na casa dos vinte e dos trinta anos tém uma visio mais
equilibrada da vida e do trabalho do que era o caso em geracoes
anteriores. Sem quererem fazer alguns sacrificios que viram os pais
fazerem, buscavam uma vida mais equilibrada durante a jornada. Nio
esperavam que um infarto, um divércio ou a perda do emprego as
despertassem para suas relacoes, para sua vida espiritual, para suas
responsabilidades comunitdrias e para a saide do corpo. Muitos
colegas mais velhos estio chegando as mesmas conclusdes, mas para
eles isso é parte das crises do amadurecimento, da meia-idade e do
meio da carreira.

OS PRINCIPIOS QUE ME GUIAM

Pense nas diferentes dreas de sua vida que sio importantes, tais
como familia, relagdes, trabalho, espiritualidade, saude fisica.
Quais sio seus valores fundamentais em cada uma dessas dreas?
Faca uma lista de cinco ou seis principios que lhe servem de guia
no trabalho e na vida — e descubra se vocé vive mesmo de acordo
com esses valores ou s6 gosta de pensar que sim. Agora tente
escrever uma pdgina ou duas sobre o que gostaria de fazer no que
lhe resta de vida. Ou talvez prefira preparar uma lista numerada,
de 1 a 27, de coisas que gostaria de fazer ou experimentar antes de
morrer. Nio se preocupe com prioridades ou praticidade — limite-
se a escrever o que lhe vier a cabeca.



O exercicio é mais dificil do que pode parecer, porque é da
natureza humana pensar mais em termos do que temos que fazer —
até amanhi, a semana que vem, o més que vem. Mas esse tipo de
horizonte se prende apenas ao que é urgente — nio ao que é
importante. Quando pensamos em termos de um horizonte mais
amplo, como o que fazer antes de morrer, nos abrimos para uma
nova série de possibilidades. Em nosso trabalho com lideres que
fazem esse exercicio, notamos uma tendéncia surpreendente: a
maioria das pessoas faz uma lista de poucas metas de carreira, mas
80% ou mais dessa lista nada tem a ver com trabalho. Quando
terminam o exercicio e comecam a estudar o que escreveram,
descobrem padroes que as ajudam a comecar a cristalizar seus
verdadeiros sonhos e aspiracdes.

Filosofia: como as pessoas determinam valor

Estd claro que os valores desempenham papel importante na
descoberta do eu ideal. Uma vez que os valores mudam ao longo da
vida, em funcio de fenémenos como casamento, nascimento de um
filho, demissdo, a filosofia que rege a nossa vida é que €é mais
duradoura3 A filosofia de alguém ¢é a sua maneira de determinar
valores — e quais sido os estilos de filosofia que o atraem. Um lider
que valoriza o cumprimento de metas acima de qualquer coisa serd
naturalmente um modelador, vendo um estilo mais democritico como
perda de tempo. Compreender nossa filosofia operacional pode nos
ajudar a ver como nosso eu ideal reflete nossos valores.

Por exemplo, um consultor inclui “familia” na lista de valores
dominantes, mas apesar disso passa cinco dias por semana longe da
mulher e dos dois filhos, viajando a servigo. Ele diz que respeita seus
valores ganhando dinheiro suficiente para atender as necessidades da
familia. Ao contrdrio dele, um gerente de manufatura, que também
assinalou “familia” como valor dominante, recusou promocdes para
poder jantar todas as noites com a mulher e os filhos.

A diferenca entre esses dois homens pode estar na consciéncia que
tém dos seus verdadeiros valores, ou na maneira como interpretam
esses valores. Consequentemente, revelam profundas diferencas na



forma de apreciar pessoas, organizacoes e atividades. Essas diferencas
podem refletir filosofias operacionais discrepantes — sendo as mais
comuns pragmadticas, intelectuais e humanisticas.4 E embora nenhuma
filosofia seja “melhor” do que outra, cada uma impulsiona as acoes, os
pensamentos e os sentimentos de quem a adota de maneira diferente.

O tema central de uma filosofia pragmadtica é a crenca em que a
utilidade é que determina o valor de uma ideia, um esforco, uma
pessoa ou uma organizacio.> Pessoas que seguem essa filosofia
acreditam que sdo basicamente responsdveis pelo que lhes acontece na
vida e gostam de comparar as coisas para calcular o seu valor. Nio
surpreende, portanto, que entre as aptiddes de inteligéncia emocional,
os pragmdticos consigam Gtimas notas em autogestdo. Infelizmente,
sua orientacdo individualista com frequéncia — mas nem sempre — os
leva a adotar o estilo modelador, em vez dos estilos democritico,
treinador ou afetivo.

Veja o exemplo de Larry Ellison, o CEO modelador da Oracle
Corporation. Em sua implacdvel busca de uma fatia de mercado, ele
costuma desafiar os funciondrios a “destruir” e “eliminar” rivais no
meio profissional. Estd sempre se comparando com os concorrentes,
ostentando sua filosofia pragmdtica nas muitas vezes em que faz essas
comparacdes em discursos e entrevistas.6

O tema central de uma filosofia intelectual é o desejo de
compreender pessoas, coisas e o mundo, construindo uma imagem
sobre como funcionam, e gragas a ela tendo alguma seguranca
emocional para prever o futuro.Z Pessoas com essa filosofia recorrem 2
logica para tomar decisdes e calculam o valor de uma coisa usando
como referéncia o cédigo subjacente ou o conjunto de diretrizes que
enfatizam a razio. Pessoas com essa atitude dio grande preferéncia a
aptidoes cognitivas, as vezes a custa das aptiddes sociais. Pode-se
ouvir alguém com uma filosofia intelectual dizer, por exemplo: “Se
vocé conseguir uma solucio elegante, os outros vdo acreditar. Nao
precisa tentar convencé-los dos seus méritos”. Essas pessoas podem
adotar um estilo visiondrio de lideranca, desde que a visio descreva
um futuro bem fundamentado pela razio.



John Chambers, o CEO da Cisco Systems, reflete uma perspectiva
intelectual quando descreve um futuro em que a vida serd melhor
gracas a tecnologia. Diz, por exemplo, que sistemas eletronicos
integrados ajustario a temperatura das roupas quando as pessoas
sairem de uma casa aquecida para entrar num carro no inverno.
Soando, as vezes, como um pregador biblico, fala abertamente da
crenca de que sua empresa é capaz de criar esse modelo do futuro,
permitindo, dessa maneira, que todos contribuam para uma sociedade
melhor.8

O tema central de uma filosofia humanistica é que relagdes estreitas
e pessoais dio sentido a vida.9 Pessoas com essa filosofia dedicam-se a
valores humanos; a familia e os amigos intimos sio vistos como mais
importantes do que outras relagoes. Elas calculam o valor de uma
atividade em termos de como afeta suas relacdes mais estreitas. Da
mesma forma, a lealdade é mais valorizada do que a maestria num
trabalho ou habilidade. Onde a filosofia pragmdtica pode levar alguém
a “sacrificar poucos por muitos”, um lider humanista vé a vida de cada
um como importante, cultivando naturalmente as aptidoes de
consciéncia social e gestio de relacionamentos. Em consequéncia,
lideres humanistas sdo atraidos para estilos que enfatizam a interacio
com outros, tais como o democritico, o afetivo ou o treinador.

Por exemplo, Narayana Murthy é o CEO inspirador que fundou a
Infosys Technologies Limited, com sede em Bangalore, India. Parte de
sua visio estd em envolver totalmente as pessoas no trabalho que
fazem, usando um estilo democrdtico de lideranca. Como resultado,
fez da Infosys uma das empresas nas quais as pessoas mais desejam
trabalhar no campo do desenvolvimento e da manutencio de
softwares personalizados. De fato, Murthy descreve a si mesmo como
“capitalista na cabeca, mas socialista no corac¢io”10

O ideal sempre em mudancga

Os sonhos e aspiracdes mudam a medida que as pessoas avancam em
sua carreira, remodelando o que julgam importante na vida e no
trabalho; da mesma forma, o eu ideal torna-se mais multifacetado com
o passar dos anos. Essas mudancas ndo s6 determinam que talentos ou



aptidoes as pessoas estio dispostas a usar, mas também onde se
sentem mais motivadas a usd-los e onde podem criar ressonancia. As
vezes as pessoas se perdem no caminho simplesmente por continuar
fazendo a mesma coisa, ignorando mudancas nos sonhos e no que é
importante para elas.

E por isso que vemos com frequéncia lideres de meia-idade
mudarem de barco para comecar outra carreira. Quando atingem
certo ponto na vida profissional em que dominam o métier, tendo
alcancado a maioria das metas em sua carreira, podem perder o
entusiasmo pelo que vinham fazendo. Com frequéncia, nesse
momento descobrem nova fonte de energia num ideal diferente — por
exemplo, devolvendo o que receberam na vida. Peter Lynch foi um
desses lideres. No auge da carreira, chefe do espetacularmente bem-
sucedido Fidelity Magellan Fund, Lynch anunciou que ia deixar o
Fidelity — ndo para assumir uma empresa, mas para criar um fundo de
filantropia com a mulher. Disse que queria “fazer o bem”, uma vez que
tinha “se saido bem”. E queria fazé-lo quando ainda se sentia cheio de
energia e capacidade de inovar.1l

Vezes sem conta vimos que as habilidades que asseguraram o éxito
de lideres nos negécios podem ganhar nova energia em outros
ambientes, 2 medida que o foco da vida vai mudando. John
Macomber, ex-CEO da Celanese, saiu para assumir um cargo
governamental como chefe do Export-Import Bank.12 Rex Adams,
chefe de recursos humanos da Mobil, tornou-se reitor da Fuqua
School da Duke University. Ambos sio exemplos de mudanca do eu
ideal ao longo da carreira.

A autoimagem ideal desperta em nés paixdo, emogdo e motivacio.
Uma visdo pessoal é a expressio mais profunda do que queremos na
vida, e essa imagem torna-se tanto um guia das nossas decisdes como
bardmetro no nosso senso de satisfacio na vida.13

Apesar disso, se quisermos liderar uma organizacio, ter uma visdo
pessoal nio basta. O lider precisa de visdo para a organizacio. E dificil
produzir uma animacio contagiosa sem ter um senso de proposito e
direcdo. E ai que a autoimagem ideal de um individuo evolui para se
tornar uma visio compartilhada do futuro. Para estar em sintonia com



a visdo de outros € preciso estar aberto aos sonhos e esperancas de
outros.

Liderar com paixdo

Jurgen, chefe de um banco suico, estava enfrentando uma crise de
comprometimento. O banco ia bem, mas nem toda a direcio
administrativa estava envolvida no trabalho, e alguns diretores nem
mereciam estar no emprego. Jurgen achava que nio devia ir contra a
tradicio e pedir-lhes que entregassem os cargos. Além disso, nio sabia
muito bem o que estava acontecendo em outros setores da instituicio.
Ninguém jamais lhe dava as informacoes corretas, como se todos
tivessem medo de manifestar opinides controvertidas ou criticas.
Sentindo-se ineficiente, Jurgen estava perdendo o gosto pelo trabalho;
achava que a dnica opciio era se demitir.

Mas em nosso trabalho com Jurgen num periodo de seis meses, ele
conseguiu desenvolver uma visio de sua vida e de sua lideranca no
banco que lhe parecia estimulante e inspiradora. E, nio menos
importante, inspiradora também para seus liderados. Jurgen comecou
olhando para dentro de si, refletindo sobre a prépria vida e sua visio
pessoal dentro e fora do trabalho. Também formulou uma clara
imagem da situagio no banco e das razoes pelas quais aquilo jd ndo o
satisfazia. Comparar o real com o ideal lhe trouxe muito mais clareza
— e ansiedade, como admitiu — sobre o que precisava, exatamente, ser
mudado. E fez a importantissima pergunta: “O que amo nesta
empresa e nessas pessoas € suficiente para me segurar aqui durante o
dificil trabalho que temos pela frente?”.

Certa manhi de verio, Jurgen caminhava com um amigo em volta de
um lago alpino e comecou a falar honestamente sobre seu medo de
nio conseguir fazer as mudancas necessdrias. Examinou o passado, o
presente e o futuro, bem como as pessoas, algumas das quais suas
colegas de trabalho havia muitos anos. Pensou nos problemas — no
proprio comprometimento — e em como seria bom se fizesse o que
precisava ser feito. Refletiu sobre sua visdo ideal e o que poderia ser
mudado se voltasse para o banco e realmente lutasse. No fim da
caminhada, tinha a resposta: “Estou dentro”



A decisio de voltar a “estar dentro” foi estimulante para Jurgen; em
algum lugar 14 no fundo de si mesmo ele despertou a paixio por voltar
a liderar. E paixdo gera coragem — suficiente, descobriu Jurgen, para
enfrentar as duras tarefas que tinha pela frente.

Identificar e formular o eu ideal, o caminho que vocé realmente
deseja seguir na vida — como fez Jurgen — requer autoconsciéncia.
Mas, uma vez decidido esse eu ideal, vocé estimula a esperanca —
antidoto contra a inércia do hdbito. Como observou Napoledo: “O
lider é um vendedor de esperanca’l4 O desafio de cada lider consiste
em encontrar dentro de si a fonte da esperanca. Nela reside o poder
de evocar e formular a autoimagem ideal e compartilhar ideais que
dela fluem — e, dessa maneira, liderar outras pessoas nessa mesma
direcio.

Esse tipo de lideranca, no entanto, requer nio apenas uma visio mas
também uma ideia clara da realidade que enfrentamos.

A SEGUNDA DESCOBERTA: O EU REAL, OU VOCE ESTA SENDO
COZIDO VIVO?

Colocada na dgua fervendo, a ra pula fora por instinto. Mas, colocada
numa panela de dgua fria, com a temperatura aumentando
gradativamente, a rd nio percebe que a dgua estd esquentando. Fica
parada até que a dgua ferva — e é cozida. O destino dessa rd poché
nio é tio diferente do de alguns lideres que caem na rotina ou
permitem que pequenos confortos se solidifiquem na forma de
grandes hdbitos — e que a inércia se instale.

Veja-se o exemplo de John Lauer. Quando assumiu como presidente
da BF Goodrich, ninguém imaginava que essa inércia criasse raizes.
Homem alto, bonito, de sorriso cativante, ele aceitou com vigor os
desafios de lideranga, demonstrando talento particular como lider
democritico e visiondrio. Por exemplo, durante uma reuniio no
comego da sua gestio com executivos da cipula de uma divisio
importante, Lauer ouviu com cuidado o debate para em seguida
formular uma visdo para a empresa que integrava suas virtudes atuais,
mas colocava-a em posicdo mais vantajosa nos mercados globais. Os
acenos de cabeca em volta da sala refletiram a forca daquela visdo para



mobilizar as pessoas. Nos anos seguintes, enquanto a empresa era
reestruturada, Lauer continuou agindo como um lider eficiente — e
como um jogador ativo no time dos seus mais altos executivos.

Entdo, mais ou menos seis anos depois que ele assumiu o leme da BF
Goodrich, durante um discurso para uma turma de estudantes de
MBA, ficou claro que o velho carisma jd ndo era 0 mesmo. Ele abordou
questdes de negécios e administragio, mas tudo soava rotineiro e
meio chato. Nem sinal daquela animac¢io que contagiara tanta gente
em seus primeiros dias no cargo.

Como uma ri cozida lentamente, Lauer aos poucos fora se ajustando
ao desapontamento, a frustracio e até ao tédio das prdticas e politicas
de uma grande corporagdo. Perdera o entusiasmo pelo trabalho. Como
era de esperar, poucas semanas depois de proferir aquele inexpressivo
discurso, Lauer pediu demissdo. Em sua tentativa de largar a vida
corporativa para fazer alguma coisa que tivesse sentido novamente, foi
trabalhar com a mulher, Edie, muito envolvida com organizacoes
humanitdrias hungaras.

Diante da perda de energia e interesse como lider, Lauer comecava
ali um processo que o levaria a segunda descoberta. Novas conquistas
de inteligéncia emocional em lideres exigem que, uma vez
desenvolvida pelo menos uma visio incipiente de vida ideal,
descubram seu eu real. Foi um processo que o levaria a olhar
profundamente dentro de si e redescobrir o lider interno.

Dois anos depois que saiu da BF Goodrich, Lauer participou de um
semindrio de desenvolvimento de lideranca como parte do programa
de doutorado em administragio.l> Ainda afirmava que ndo queria
saber de administrar empresas; essa época da vida tinha passado. O
doutorado era uma porta para uma nova vida; nio sabia exatamente o
que ia fazer, mas encarava o futuro com muita esperanca.

Durante o semindrio de lideranca, Lauer confrontou seus valores,
sua filosofia, suas aspiracoes e suas forcas especificas. Ao pensar na
proxima década da vida, refletir sobre suas capacidades, deu-se conta
de que tinha gostado de ser lider. Voltou a se conectar com a
animacio que sentia ao leme de uma empresa, trabalhando com uma
equipe de executivos e construindo uma coisa importante. Até que



uma manhd, ao acordar, percebeu que estaria disposto a aceitar
novamente um emprego de CEO. Na situacio certa poderia ser
divertido — uma situacio em que tivesse oportunidade de aplicar as
ideias que desenvolvera no programa de doutorado.

Retornou algumas ligacoes de caca-talentos, e dentro de um més
Lauer recebeu uma oferta para liderar a Oglebay Norton, empresa do
ramo de matérias-primas avaliada em 250 milhoes de dolares. Ali se
tornou um lider exemplar do estilo democrdtico, ouvindo o que os
funciondrios tinham a dizer e incentivando sua equipe de lideres a
fazer o mesmo. E formulava repetidamente uma visio convincente
para a empresa. Como nos disse um dos seus executivos, “John levanta
nosso animo, nossa confianca e nossa paixdo por alta qualidade”16
Embora a empresa lide com mercadorias sem charme, como cascalho
e areia, no primeiro ano Lauer alcangou resultados tio positivos que a
Oglebay Norton apareceu na Fortune, na Business Week e no Wall
Street Journal.

Lauer conseguiu deixar a BF Goodrich em primeiro lugar porque
compreendeu que tinha uma visio diferente da prépria vida. Foi a
descoberta nimero um — a do eu ideal. Entdo, confrontando a
realidade do atoleiro em que caira e entendendo quais eram os pontos
fortes que o distinguiam — descoberta ntmero dois —, pode
reconectar-se com seu entusiasmo de lider. E isso por fim o recolocou
nos trilhos, permitindo-lhe encontrar satisfacio num estilo diferente
de lideranca.

O evasivo eu real

A avaliacdo do eu real comeca com um inventdrio de nossos talentos
e paixdes — a pessoa que realmente somos como lider. Isso pode ser
bem mais dificil do que parece. Em primeiro lugar, porque requer boa
dose de autoconsciéncia, ainda que seja apenas para superar a inércia
da desatencio que um acimulo de hdbitos termina produzindo. Como
a rotina cria mudangas graduais que criam raizes com o tempo, a
realidade da nossa vida por vezes nos escapa. E como olhar num
espelho embacado: fica dificil ver como realmente somos. E quando
por fim comecamos a ver com clareza — muitas vezes num momento



de epifania —, a realidade pode ser dolorosa. Como bem falou um
gestor com quem trabalhamos, um engenheiro: "Eu me vi sendo
exatamente a pessoa que jamais quis ser .

Como uma coisa dessas acontece com pessoas razoavelmente
inteligentes? Como € que perdemos o senso da pessoa que nos
tornamos? A sindrome da ri cozida — a lenta e invisivel infiltracio da
concessdo e da presuncio — talvez represente o maior obstdculo para
uma autoimagem precisa. Deixamos de apreender a pessoa em que
nos transformamos — apesar de 0s que nos cercam quase sempre
terem uma ideia muito clara.

Muitas coisas conspiram para impedir que vejamos nosso verdadeiro
eu. A psique humana nos protege contra informacdes que possam
minar a percepcio que temos de nés mesmos. Esses mecanismos de
defesa do ego, como sio chamados, protegem-nos emocionalmente
para podermos enfrentar a vida de forma mais facil. Mas nesse
processo escondem ou descartam informagdes essenciais — como a
reacio dos outros ao nosso comportamento. Com o tempo, essas
autoilusdes criadas pelo inconsciente consolidam-se em mitos que se
autoperpetuam, persistindo apesar das dificuldades que causam.17

Os mecanismos de defesa do ego, claro, tém suas vantagens. A
maioria das pessoas altamente eficientes, por exemplo, é mais otimista
quanto as proprias perspectivas e possibilidades do que os individuos
medianos.18 A percepcio otimista abastece-as de entusiasmo e energia
para seus projetos. O problema surge quando as defesas viao longe
demais, distorcendo absurdamente a visio do nosso eu real — a pessoa
que nos tornamos.

O teatrologo Henrik Ibsen chamava essas autoilusdes de “mentiras
vitais”: mentiras analgésicas em que as pessoas acreditam, em vez de
encarar as realidades mais perturbadoras que hd por trds delas.

O "TESTE LOGAN"

Quando passou uma semana de férias na casa do tio, Logan, de
nove anos, botava o relégio para despertar bem cedo todos os dias.
Em seguida, jd acordado, ao ouvir o tio descer as escadas, fosse
qual fosse a hora — cinco, cinco e meia da manhi —, Logan pulava



da cama, para nio perder um segundo sequer do que o dia lhe
reservava. [sso surpreendia o tio, que achava que poderia dar um
jeito de adiantar algum trabalho enquanto Logan ainda dormia (a
mie do menino tinha dito que ele costumava acordar entre sete e
meia e oito). Mas todas as manhis ld estava Logan, ansioso para
comecar o dia, quando o tio se levantava.

Uma boa maneira de saber se vocé vai se tornar uma ra cozida
pode ser o “Teste Logan”. Faca algumas perguntas para si mesmo
sobre como costuma agir hoje e compare as respostas com a pessoa
que vocé jd foi. Vocé acorda todas as manhis animado com o que o
dia pode reservar, sem querer dormir mais do que o absolutamente
necessdrio? Ri como costumava rir? Diverte-se em sua vida pessoal
como costumava se divertir? E no trabalho? Se achar que seu
trabalho, suas relacdes e a vida em geral nio o fazem sentir-se
estimulado e esperancoso sobre o futuro, tudo indica que
provavelmente perdeu contato com seu eu real e precisa fazer um
bom exame sobre a pessoa em que se transformou.

Mentiras vitais

A autoilusio é uma poderosa armadilha, desvirtuando nossas
tentativas de nos avaliarmos. Por causa dela, damos mais valor ao que
confirma nossa autoimagem distorcida — e ignoramos o que ndo
confirma. Surpreendentemente, essas distor¢des nem sempre sio
positivas.

Vimos com frequéncia, em sessdes de treinamento com lideres, que
nem mesmo executivos muitos poderosos se veem sempre como
eficientes — apesar de seus colegas nos garantirem que sio 6timos
lideres. Pode parecer que a humildade é o que faz esses lideres se
subestimarem, mas em geral é por julgarem o proprio desempenho
segundo padroes extremamente elevados. Concentram-se, portanto,
no fato de nio corresponderem as proprias exigéncias, e ndo naquilo
em que se saem bem.

A maneira mais ¢bvia de corrigir distor¢des de autoimagem, claro,
seria receber feedbacks corretivos das pessoas a nossa volta. Parece
simples, nio? Levando em conta o nimero de pessoas que poderiam



comentar 0 nosso comportamento, seria de esperar que vivéssemos
todos inundados de feedback e que pudéssemos corrigir
continuamente distor¢des na percepcio que temos de ndés proprios.
Por que nio € assim?

Uma das razoes é a doenca do CEO que examinamos no capitulo
anterior. Esse fendmeno leva as pessoas a privarem os lideres de
informacoes importantes — nio apenas sobre comportamento e estilo
de lideranca, mas também sobre a situacio da organizacio. Entre
outros motivos, os empregados permanecem silenciosos porque
temem a ira do chefe, porque nio querem parecer portadores de mads
noticias, ou porque desejam ser vistos como “bons mocos” e que estio
jogando com o time.

Mas nio sio apenas os CEOs que padecem dessa doenga: a maioria
dos lideres vive sem esse importante feedback. Quase sempre a razio
¢ simplesmente o fato de as pessoas se sentirem pouco a vontade
dando um feedback sincero sobre o comportamento de alguém.
Poucas pessoas estio dispostas a ferir intencionalmente os
sentimentos alheios — e com frequéncia nem sabem como oferecer
um feedback mais produtivo do que ofensivo. Portanto, costumam ir
na direcdo contrdria, esforcando-se ao mdximo para “ser legais” Mas
se chegamos a ponto de confundir “ser legal” com negar observacoes
objetivas sobre o comportamento ou o estilo de outras pessoas, nosso
feedback nio serve mesmo para nada.

O problema de “ser legal”

O proprietdrio e chef de um bistr6 parisiense estava na porta do
restaurante, de terno branco e chapéu de mestre-cuca. Um casal
chegou, sorrindo, e perguntou: “O senhor é o dono?”.

"Sim”, respondeu o chef.

Os fregueses, expectantes, percorreram com os olhos o maravilhoso
ambiente, a decoracdo e a variedade de pratos em exibicio, depois se
voltaram para o chef e comentaram: "Que lugar maravilhoso — grande
atmosfera e excelente comidal”.

Ao que o chef respondeu: “O senhor deveria esperar até depois do
jantar para dizer isso!”.



Como proprietdrio de um negdécio, o chef queria elogios, claro, mas
desde que fossem genuinos, e nio apenas um gesto de consideragio.
Da mesma forma, nas organizacdes, as pessoas que dio feedback
podem confundir tentativas de “ser legais” com oferecer uma avaliacio
correta, que seja util. Isso se aplica em particular aos lideres.

Durante anos, alguns cientistas behavioristas aconselharam que o
feedback de desempenho nio fosse avaliativo. Nao haveria nele sinal
de pré ou contra, o que o tornaria mais palatavel e, portanto — era
esse o argumento —, mais proveitoso. Uma vez tornado totalmente
benigno, o feedback teria maior probabilidade de ser aceito por quem
0 ouvisse.

Mas essa neutralizacio do feedback na verdade o tornava menos uitil,
de acordo com um estudo do Instituto de Tecnologia de
Massachusetts; uma neutralidade cautelosa, sem compromisso,
esvaziava o feedback de mensagens emocionais importantes.l9 O
estudo, conduzido como parte de um curso de introducio de
comportamento organizacional, pedia aos estudantes de MBA que
identificassem uma meta de mudanca na qual trabalhariam ao longo
das quinze semanas do curso. A cada semana, durante as aulas, os
estudantes se reuniam em grupos para receber feedback sobre
progresso. No fim da aula, cada um identificava até trés casos de
feedback que nio lhe parecera ttil naquele dia.

Contrariamente ao conselho que predominava na época, o feedback
avaliativo — no qual as pessoas recebiam informagdes francas
especificas sobre o que funcionava e o que nio funcionava em seu
comportamento — era visto como mais util do que o feedback nio
avaliativo. Essas descobertas fazem todo sentido. Todos nés sabemos,
em certo nivel, que os outros observam e julgam o que fazemos — por
isso a maioria de nos prefere ouvir a historia real, e nio uma versio
amenizada. Quando os outros tentam nos deixar a vontade
esterilizando o feedback, ou “sendo legais”, na verdade nos prestam
um desservico. Privam-nos de informacdes cruciais de que precisamos
para melhorar.

Por isso descobrimos que os lideres mais inteligentes
emocionalmente estio sempre buscando o feedback negativo, tanto



quanto o positivo. Esses lideres compreendem que precisam de
informacoes de todos os tipos para melhorar seu desempenho —
mesmo que ndo seja agradavel ouvir essas avaliacoes.

Como chegar a verdade

Para se tornarem mais eficazes, os lideres precisam romper a
quarentena de informagdes a sua volta — e a conspiracio para manté-
los satisfeitos, apesar de desinformados. Raros sio aqueles que ousam
dizer a um lider coercitivo que ele é severo demais, ou sugerir a um
lider que seja mais visiondrio ou mais democritico. E por isso que
lideres inteligentes emocionalmente precisam tomar a iniciativa de
adquirir essas informacoes.

Como € que os lideres eficientes descobrem a verdade? Um estudo
com quase quatrocentos executivos revelou que, para comegar, eles se
utilizam da autoconfianca e da empatia para monitorar as proprias
acoes e observar a reacido alheia. Sdo abertos a critica, no terreno das
ideias ou com relacio a propria lideranca. Buscam ativamente o
feedback negativo, valorizando a voz do advogado do diabo. Em
contraste, os lideres menos eficientes com frequéncia pedem feedback
de confirmacio. Nio é de surpreender, portanto, que esses lideres
tenham ideias bem menos exatas do préprio desempenho como
lideres. A avaliacio que os mais eficazes fazem de si mesmos sempre
estd bem perto da avaliacio que os outros fazem deles como lideres.20

Da mesma forma, informa¢des de milhares de questiondrios, num
formato 360 graus envolvendo chefes, colegas e subordinados,
revelaram que buscar o feedback negativo — ndo apenas comentdrios
positivos — prognostica a exatidio da autoconsciéncia das pessoas e
de sua eficiéncia em termos gerais. Se o lider sabe que precisa
melhorar, sabe também onde deve concentrar sua atencio. De outro
lado, pessoas que buscam quase sempre o feedback positivo sio,
compreensivelmente, fracas em autoavaliacio — e menos eficientes.21

Claramente, portanto, solicitar informac¢des negativas pode ser vital
para o constante crescimento e eficdcia de alguém. Mas a quem nos
dirigirmos em busca de conselho — e de feedback que nio sirva



apenas para confirmar a opiniio que temos de ndés mesmos? Em
resumo, o que o lider deve fazer para testar a realidade?22

Completar a sequnda descoberta

Como vimos, a primeira descoberta que dd impulso a aprendizagem
autodirigida € identificar a autoimagem ideal. A segunda descoberta
comeca quando desvendamos a realidade: como nos vemos e como os
outros nos veem. Para completar essa descoberta, no entanto,
precisamos desenvolver uma compreensio dos pontos fortes e das
lacunas do nosso estilo de lideranca — as diferencas e as similaridades
entre o ideal e o real.23

Esse é o verdadeiro ponto de partida da aprendizagem autodirigida:
examinar com atencio as partes de nés mesmos de que gostamos e
queremos preservar, e as que gostariamos de mudar ou de adaptar a
novas circunstincias. A autoconsciéncia — a percepcio desse
equilibrio entre o que queremos preservar e o que precisamos
desenvolver — desperta o desejo de mudar. De repente
compreendemos o que valorizamos em nés mesmos e que, portanto,
desejamos preservar. Da mesma forma, conseguimos reconhecer onde
precisamos melhorar. Uma coisa precisa ser vista a luz da outra — o
que preservar, o que mudar.24 Nesse sentido, as vezes uma boa
qualidade provoca uma lacuna, como usar muita iniciativa a ponto de
perder o autocontrole emocional. Ou, por vezes, uma lacuna é
proveniente na verdade de um ponto forte: uma lacuna em
adaptabilidade, por exemplo, pode ocorrer porque um lider inspirador
se torna excessivamente entusiasmado e preso a determinada visio.25

Nossas boas qualidades de lideranca — as que desejamos preservar —
estdo nos pontos em que nosso eu real corresponde ao nosso eu ideal.
Os pontos em que a realidade deixa de corresponder ao nosso ideal
como lideres, claro, representam nossas “lacunas”. Ajustar a imagem
de quem somos a de quem gostariamos de ser é um pouco como
montar um quebra-cabeca. Comeca-se pelas bordas, que sdo as pecas
mais obvias, e vai-se montando uma secio de cada vez. Embora de
inicio nio sejamos capazes de entender o que estamos montando,



depois de colocarmos no lugar um ndmero suficiente de pecas, a
imagem geral vai aparecer com clareza.

Um antidoto contra os pontos cegos

Como vimos ao tratar da doenga do CEO, nio € fdcil para os lideres
identificar os proprios pontos fortes e lacunas. O lider que quer
fortalecer suas aptidoes precisa comecar buscando pontos de vista
alheios para formar uma imagem correta de si mesmo. O método 360
graus oferece essa imagem geral. Ao coletar informa¢des de muitas
fontes — do chefe, dos colegas, dos subordinados —, nos beneficiamos
de multiplas perspectivas sobre nosso modo de agir e sobre como os
outros nos veem. A visio de 360 graus oferece uma imagem
consensual do nosso perfil de aptiddes. Se esse consenso de fato
corresponde ao nosso eu real vai depender de dois fatores: 1) que as
pessoas que participem da avaliagio de 360 graus de fato interajam
conosco numa base regular; e 2) que nés nos revelemos para elas.26

H4 um bom motivo para recorrermos a muitas pessoas diferentes
para solicitar um feedback de 360 graus: multiplas opinides produzem
uma imagem mais completa. Num sentido bastante real, somos
diferentes com diferentes pessoas em diferentes ambientes — com o
conjuge ou parceiro, com o chefe, com os subordinados. De fato, as
pesquisas sobre diversas fontes de feedback confirmam algo que
parece senso comum — chefes, subordinados e colegas veem
diferentes aspectos do estilo comportamental de alguém. E por isso
que alguns lideres podem parecer tio diferentes quando avaliados de
cada uma dessas perspectivas.

Por exemplo, uma pesquisa feita numa empresa de transporte
rodovidrio pelos professores Gene Harris e Joyce Hogan, da
Universidade de Tulsa, revelou que, numa avaliacio de 360 graus,
subordinados consideraram seus gestores como muito fortes em
consciéncia, enquanto os chefes avaliaram esses mesmos gestores
como bons em estabilidade emocional.27 Os gestores viam-se a si
mesmos como bons em maturidade interpessoal, caracteristica que
subordinados, e mesmo chefes, puseram no fim da lista. Houve uma
caracteristica reveladora que ambas as fontes avaliaram do mesmo



jeito: elas viam os gestores como fracos em dar feedback. Esses
gestores precisavam de multiplas perspectivas como antidoto contra
seus proprios pontos cegos e a visdo limitada de qualquer feedback de
fonte unica.

Em outra pesquisa, Fred Luthans e alguns colegas seus da
Universidade de Nebraska examinaram lideres para saber se “sucesso”
e “eficicia” eram a mesma coisa.28 Para eles, os indices de sucesso
eram promoc¢des, aumentos salariais e saldrio total. Mas definiam
eficicia em termos de consenso de opinides de acionistas,
especialmente de subordinados, que em sua opinido deveriam ter uma
visio de longo prazo. Nio é de surpreender que eles descobrissem
que chefes tinham tendéncia a ver criacio de vinculos, comunicacio e
influéncia como aptiddes fundamentais num gestor: eram as aptidoes
que esses lideres usavam para avancar no emprego. De outro lado,
subordinados viam esses gestores como particularmente bons em
desenvolvimento de pessoas, trabalho de equipe e colaboracio, e
empatia — aptidoes usadas para liderar.

A diferenca entre como chefes e subordinados veem as boas
qualidades de um lider constitui forte argumento a favor da avaliacio
de 360 graus em desenvolvimento de lideranga. Os melhores lideres
usam suas aptidoes seletivamente, dirigindo algumas para um grupo,
outras para outro. Qualquer grupo em particular — subordinados,
colegas, chefes, clientes, parentes e amigos — verd apenas um lado do
repertorio daquele lider.

De todas essas perspectivas, as opinides dos subordinados e colegas
— mais do que as dos proprios chefes — eram as que pareciam ter
maior valor como prognéstico da verdadeira eficdcia de um lider.29
Por exemplo, num estudo longitudinal da eficicia de lideres numa
agéncia governamental, as avaliacdes do lider feitas por seus
subordinados mostraram-se as mais proféticas sobre o sucesso e
eficicia desse lider. Mesmo sete anos depois as avaliacoes de
subordinados continuavam prevendo o sucesso do lider — e com
muito mais exatidio do que as avaliacoes dos chefes. As opinides dos
subordinados eram em tudo e por tudo tio exatas como progndstico



quanto as avaliagdes muito mais complexas baseadas em simulacoes de
desempenho realizadas em centros de avaliacio.30

A tirania das lacunas

Uma vez seguros de estarmos obtendo uma imagem completa de nés
mesmos via feedback, teremos condi¢des de examinar nossos pontos
fortes e lacunas. Como todos sabem, é ficil demais nos fixarmos
imediata e exclusivamente nas falhas. Afinal, sio elas o assunto
permanente nas organizacdes, ainda mais quando se trata de
desenvolvimento de lideranca. Uma cultura de trabalho pode
fomentar essa insisténcia nas falhas de desempenho, em particular
quando o estilo do lider dd atencdo ao que estd errado na organizagio,
e ndo ao que estd certo. Com frequéncia esses lideres tém a filosofia
pragmadtica subjacente ja discutida neste livro, caracterizada por um
impulso extremamente forte de alcancar objetivos.

De outro lado, muita gente examina com mais atencgdo as falhas
porque seu nivel de autoconfianca é baixo; supde-se menos capaz do
que na verdade é, e portanto tende a desconfiar ou livrar-se de
feedbacks positivos. Tipicamente, esses lideres, quando examinam
dados de 360 graus, exageram lacunas e ignoram pontos fortes.

A énfase nas lacunas quase sempre desperta o cortex pré-frontal
direito — ou seja, sentimentos de ansiedade e defesa. Uma vez
estabelecida, a atitude defensiva nio raro desmotiva em lugar de
motivar, dessa maneira interrompendo ou até bloqueando a
aprendizagem autodirigida e, com isso, a probabilidade de mudanca.

O balancete pessoal

Apesar dos perigos potenciais dessa abordagem, muitos programas
de treinamento de lideranca — ou gestores que realizam avaliacoes
anuais de desempenho — regularmente racionalizam esse erro de
abordagem com o addgio "nido mexa em time que estd ganhando’, que
significa deixar de reconhecer as habilidades das pessoas para dar
atenc¢do apenas as dreas que precisam ser trabalhadas.

Mas isso significa que as aptiddes que as pessoas mais valorizam e
apreciam, e das quais se sentem mais orgulhosas, se perdem no



processo. Concentrar-se apenas nas falhas nio é s6 deprimente e
desmotivador, mas também produz um balancete assimétrico. Nossos
pontos fortes revelam as coisas importantes que aprendemos como
lideres ao longo da vida e da carreira. Sdo o resultado final da nossa
experiéncia, o aprendizado que fica conosco — bem parecido com os
lucros acumulados no balancete de uma empresa.

Os pontos fortes exigidos no decorrer dos anos — por vezes
chamados de talentos dominantes — representam tipicamente aspectos
que os lideres querem manter, mesmo quando esses talentos ficam
adormecidos por um bom periodo.3l Eles constituem uma reserva
natural 2 qual o lider pode constantemente recorrer. Por exemplo,
Herb Kelleher, que foi por muito tempo CEO da Southwest Airlines,
sempre teve um forte senso de humor. Como lider, adora rir e fazer
rir, e sabia tirar bom proveito desse talento: 0 bom humor tornou-se
uma qualidade organizacional da Southwest, que a distinguia da
concorréncia.

Ao coletar avaliagoes de pessoas em vidrias partes de sua vida, e ndo
apenas do seu trabalho, é mais fdcil reconhecer essas aptiddes
dominantes.

Vimos que as duas primeiras descobertas — do eu ideal e do eu real,
dos pontos fortes e das lacunas — servem como motivacio para
mudancas. Mas, na pritica, como fazer essas mudancgas? Para isso,
precisamos de um mapa: um plano para desenvolver nossas boas
qualidades, eliminar nossas lacunas e fazer com que nossas aspira¢des
e nossos sonhos se tornem realidade.



8. Metamorfose

Como sustentar mudancas no estilo de lideranca

Como diretor de marketing na divisio latino-americana de uma
importante empresa de energia integrada, Juan Trebino foi incumbido
de fazer a empresa crescer — ndo s6 em seu pais natal, a Venezuela,
mas em toda a regido. Porém quando, durante um semindrio sobre
lideranca, ele recebeu feedback de 360 graus sobre suas habilidades
de lideranca, descobriu que nio estava suficientemente equipado para
o cargo. Como ex-engenheiro concentrado em metas, Trebino
precisava desenvolver melhor um estilo treinador de lideranca; seu
sucesso na ampliacio dos negocios na regidio dependeria da
capacidade de inspirar cooperacio entre aqueles com quem
trabalhava.

Trebino estava prestes a embarcar na terceira descoberta no processo
de aprendizagem autodirigida: desenvolver um plano pritico que
resultasse nas novas qualidades de lideranca que desejava adquirir.
Esse projeto deveria se concentrar em aprimoramentos pelos quais a
pessoa tivesse paixdo, oferecendo-lhe, a0 mesmo tempo, etapas
realistas, manejdveis, que o ajudassem a desenvolver essas
possibilidades. Deveria se basear em seus pontos fortes, enquanto
trabalhava suas faltas.

Para desenvolver um estilo treinador, Trebino sabia que precisaria
aperfeicoar seus dons de empatia. Decidiu dedicar-se a acdes, em
muitas dreas de sua vida, que lhe permitissem praticar tal ou qual
habilidade. Como uma das etapas do plano de aprendizagem, Trebino
resolveu travar conhecimento com cada subordinado seu; se soubesse



melhor quem eram aquelas pessoas, teria mais condi¢des de guid-los
na dire¢io dos seus sonhos e metas. Arranjou encontros individuais
com os funciondrios fora do trabalho, em ambiente informal, onde
cada um se sentisse a vontade para revelar o que queria da vida.

Trebino também procurou dreas fora do seu trabalho onde pudesse
melhorar aptidoes de empatia e de treinador — por exemplo, sendo o
técnico do time de futebol de sua filha e trabalhando como voluntdrio
num centro de ajuda para familias necessitadas. As duas atividades
ofereciam uma arena para descobrir até que ponto era capaz de
compreender outras pessoas e para tentar desenvolver novas
habilidades de treinador.

Essas novas arenas lhe permitiram ficar mais atento, mais consciente
das proprias metas de aprendizagem. Era como adquirir 6culos novos:
eles nos equipam com um novo par de lentes para ver o mundo e nos
dio a oportunidade de ficar mais sensiveis a situacdes nas quais
precisamos melhorar.

Na verdade, quanto mais partes da vida conseguimos identificar
como importantes para nossa meta de aprendizagem de lideranga,
mais oportunidade teremos de praticar. Um estudo realizado na
Escola Weatherhead de Administracio na Case Western Reserve
University pela professora Jane Wheeler revelou que, entre as pessoas
que prepararam programas de aprendizagem, as que testaram suas
novas habilidades com pessoas diferentes em diferentes esferas da
vida — nio s6 no trabalho, mas também com parentes, na igreja, com
grupos comunitdrios, e assim por diante — foram as que tiveram mais
éxito. E as melhoras que alcangaram ainda eram visiveis dois anos
depois ou até mais.1

Estar atento as oportunidades de aprender quando elas aparecem —
e aproveitd-las espontaneamente para praticar novas aptiddes — é um
jeito rdpido de melhorar. A vida é um laboratério para o aprendizado.
E importante ter em mente que planos que tendem a simplesmente
nos manter concentrados em objetivos especificos de desempenho sdo
menos eficazes do que aqueles que elaboramos comparando nosso eu
ideal com nosso eu real.

A TERCEIRA DESCOBERTA: UM PLANO DE APRENDIZAGEM



Com frequéncia o treinamento de lideranca gira em torno de um
"plano para melhorar o desempenho’”, frase que evoca imagens de
projeto terapéutico de reabilitacio. Mas, longe de ser um exercicio
mecanico que ‘fixe” a pessoa no objetivo de tornar-se um lider
melhor, metas de aprendizagem devem ser ressoantes de sonhos
pessoais. Por concentrar-se em atingir algum grau de sucesso, o
“programa de desempenho” se torna uma coisa que a pessoa precisa
provar. Pode deixd-la na defensiva. Esse programa nio captura o
aspecto motivador de tentar fazer os sonhos pessoais coincidirem com
a meta (aspecto que pode ser altamente motivador).2 Um programa de
aprendizagem, porém, concentra-se na possibilidade de mudanca que
em ultima andlise levard a melhor desempenho no trabalho (e
provavelmente mais satisfacio com a vida em geral).

Nio admira que planos de aprimoramento, quando giram em torno
de aprendizagem — mais do que de resultados de desempenho —, tém
se mostrado comprovadamente mais eficientes. Por exemplo, em um
programa para aprimorar habilidades de comunicagio, um plano de
aprendizagem resultou num salto de qualidade das apresentacoes; um
programa de desempenho tinha tendéncia a deixar as pessoas na
defensiva — sem quererem “ficar mal na fita” —, mas sem lhes oferecer
passos concretos para melhorar o desempenho real.

O melhor tipo de plano de aprendizagem ajuda a ressaltar aquilo que
queremos nos tornar — nosso proprio ideal —, e nio a ideia que os
outros fazem do que deveriamos ser. Deve levar-nos a estabelecer
padroes significativos de desempenho, em vez de adotarmos um
padrio de sucesso arbitririo, normativo, que pode ou nio ser
compativel com metas pessoais.3 Ao preparar metas especificas e
manejdveis, funciona melhor se as vincularmos a objetivos que nos
motivam e despertam todos os nossos talentos.

De outro lado, receber jd pronta uma meta de desempenho tende a
resultar no oposto: prejudica a motivacio provocando ansiedade e
duvidas sobre se podemos de fato melhorar, e portanto nio melhora
necessariamente o desempenho.4 Por exemplo, mesmo numa arena
voltada para metas como a das vendas, metas de aprendizagem
costumam resultar em aperfeicoamentos que vio além das simples



metas de desempenho.> Estabelecer metas de desenvolvimento que
importam nos leva de um ponto em que simplesmente pensamos em
mudanga a outro em que tomamos medidas concretas que nos
preparam para mudar.t Nossas metas de aprendizagem sio uma
espécie de ensaio mental que prepara uma mudanga no nosso modo

de agir.

O atento cdrtex pré-frontal

Com vimos no caso de Juan Trebino, elaborar um plano de metas
especificas transforma a vida numa oficina de aprendizagem. Passar
tempo com o time de futebol da filha, no centro de ajuda a familias
em crise, e com colegas de trabalho deu a Trebino oportunidade de
melhorar sua inteligéncia emocional. As metas o ajudaram a
monitorar-se para ver se estava indo bem; lembravam-lhe que
precisava prestar atencdo.”

Como os hdbitos que ele tentava superar tinham se tornado
automadticos — rotinas que criaram raizes com o tempo, sem que se
desse conta —, trazé-los a consciéncia era um passo indispensavel para
mudd-los.8 Prestando mais atencgdo, as situagcdes que surgiam —
ouvindo um colega, treinando o time de futebol ou conversando por
telefone com alguém profundamente perturbado — serviam como
lembretes que o estimulavam a romper velhos hdbitos e tentar novas
respostas.

A deixa para uma mudanga de hdbito é tanto neural como
perceptual. Pesquisadores da Universidade de Pittsburgh e da
Universidade Carnegie Mellon descobriram que as pessoas, quando se
preparam mentalmente para uma tarefa, ativam o cértex pré-frontal —
a parte do cérebro que desempenha funcoes executivas e as
transforma em acgdo. Sem preparacio, o cortex pré-frontal nio é
ativado com antecedéncia. Assim sendo, quanto maior a ativacio
prévia, melhor a pessoa se sai no desempenho de sua tarefa.9

Esse ensaio mental é ainda mais importante quando estamos
tentando superar velhos hdbitos de lideranca e substitui-los por uma
maneira melhor de trabalhar. Como descobriu um dos neurocientistas
desse estudo, o cortex pré-frontal fica particularmente ativo quando



precisamos nos preparar para superar uma resposta habitual. O cortex
pré-frontal despertado indica que o cérebro estd concentrado no que
estd prestes a acontecer. Sem esse despertar, agiremos de acordo com
velhas e indesejaveis rotinas. O executivo que ndo costuma ouvir
voltard a interromper seus subordinados; o modelador terd mais um
dos seus exagerados ataques pessoais.

Por serem as habilidades do lider parte de um repertério
inconsciente de hdbitos adquiridos hd muito tempo, a velha resposta
nio desaparece num passe de mdgica. Muita dedicagio e lembretes
constantes sio necessdrios para continuarmos empenhados em
desfazer esses hdbitos. Com o tempo, a necessidade de lembretes
diminui, 2 medida que um novo comportamento se torna uma via mais
forte dentro do cérebro.

Estabelecer metas: uma nova perspectiva

Estabelecer metas e elaborar planos para atingi-las nio é novidade.10
Benjamin Franklin sugeriu um processo gradativo para quem quiser
tornar-se mais virtuoso, estabelecendo metas didrias e semanais a fim
de criar comportamentos admirdveis. Mas a pesquisa mostra
claramente que existe ciéncia nesse processo.

Nos anos 1960, David McClelland, da Universidade Harvard,
demonstrou que estabelecer metas especificas e desenvolver um plano
para atingi-las torna os empresdrios mais bem-sucedidos.l David
Kolb, que foi aluno de McClelland, fez depois uma série de estudos
no MIT identificando com precisio as partes do processo de
estabelecimento de metas que eram essenciais para o
aprimoramento.l2

Os administradores hoje em dia estio mais do que familiarizados
com o estabelecimento de metas. Nio s6 planejam os préprios dias e
determinam cronogramas de metas anuais de desempenho, mas tém
que fazer a mesma coisa para cada um dos subordinados diretos. Além
disso, participam do planejamento nos niveis de unidade estratégica
de negocio, de divisio e de corporacio. E recebem uma avalanche de
ferramentas para preparar esses planos — de livros de planejamento
de atividades didrias a Palm Pilots eletronicos. Nao é de admirar que



administradores se queixem de passar tempo demais planejando, com
pouco tempo de sobra para de fato realizar o trabalho.

Com todo esse frenesi de planejamento, quais novas informacoes e
ferramentas poderiam ter alguma utilidade? Estudos recentes de
pessoas que progrediram em inteligéncia emocional revelam virios
pontos essenciais sobre o que funciona e o que nio funciona.l3
Embora alguns possam parecer 6bvios — mesmo simples bom senso
—, ndo sdo prdtica corrente. As descobertas incluem o seguinte:

e Metas devem se basear em pontos fortes, e ndo em fraquezas.

o Metas tém que ser de iniciativa prépria, e nio impostas por outras
pessoas.

e Planos devem ser flexiveis o suficiente para permitir que as
pessoas se preparem para o futuro de diferentes maneiras — um
tinico método de “planejamento” imposto por uma organizacgio
em geral é contraproducente.

e Planos devem ser vidveis, com etapas factiveis: planos que nio se
encaixam com facilidade na vida e no trabalho de alguém
provavelmente serdo abandonados depois de algumas semanas ou
meses.

e Planos que ndo condizem com o estilo de aprendizagem de
alguém sdo desmotivadores e logo deixam de ser levados em
conta.

Vejamos agora como cada um desses pontos pode alterar o
estabelecimento de metas, tal como o conhecemos.

METAS DEVEM SE BASEAR EM PONTOS FORTES:

Demetrios, presidente de uma firma de consultoria com base em
pesquisa que estava em rdpida expansdo, era um lider eficiente,
democritico. Seus niveis de autoconsciéncia e consciéncia social eram
altos, e ele tinha aptidoes para formar vinculos, trabalhar em equipe e
desenvolver outras pessoas. A frente da empresa, usou seu talento
para estimular ideias dos funciondrios para ajudd-la a atravessar um
periodo muito dificil até chegar a ponto de expandir a fatia de
mercado.



Mas, uma vez que a empresa alcancou o sucesso, Demetrios se viu
diante de um dilema de lideranca. Os sécios e funciondrios
comecaram a se perguntar que rumos tomaria a empresa a partir
daquele momento. O que queriam era lideranca visiondria — e alguém
que estivesse disposto a tomar as decisdes dificeis sobre prioridades
capazes de sustentar o impulso de crescimento. O estilo democritico
de Demetrios parecia muito neutro: ameacava permitir que sécios
levassem partes da empresa a qualquer direcio que quisessem — o que
poderia reduzir a firma a pedacos.

O trabalho subsequente de Demetrios com um consultor de carreira
oferece um bom exemplo de como metas de aprendizagem podem
resolver uma lacuna usando como base pontos fortes. Juntos, eles
descobriram falhas reveladoras no estilo de Demetrios, pontos onde
lhe faltavam maneiras mais peremptoérias, “vigorosas™ de usar o poder,
tais como aptiddes de influéncia e administracio de conflitos. O
consultor ajudou Demetrios a ver que a lideranca inspiradora e as
aptidoes de estimulo a mudancas que ele costumava usar com clientes
ficavam do lado de fora quando ele entrava no escritério.

Para desenvolver suas qualidades de lideranca visiondria dentro da
empresa, Demetrios decidiu fixar uma nova meta de aprendizagem:
tratar sua empresa como se ela fosse o seu mais importante cliente.
Usaria suas aptidoes de consciéncia social para compreender cada
desafio que surgisse dentro da empresa, como se fosse problema de
um cliente. Esse plano de acdo incluia refletir sobre como esse novo
“cliente” — sua propria organizacio — deveria abordar problemas.
Chegou a ponto de escrever para si mesmo, todos os dias, um
memorando propondo solu¢des especificas.

Sua segunda meta de aprendizagem dizia respeito a crise de
lideranca: sua ideia era ser inspirador em todas as reunides da
empresa. Por exemplo, fazia questio de comecar cada encontro com
grupos pequenos, relembrando os motivos de estarem no mercado —
sua visdo, seus valores, sua missio. Embora de inicio estivesse um
pouco inseguro, até mesmo sem jeito, persistindo em cultivar novos
habitos de estilo visiondrio, logo se sentiu menos artificial e mais
natural. Nesse ponto, lancou mido de duas qualidades: seu talento para
inspirar clientes e suas habilidades de trabalhador em equipe. Por



exemplo, quando mencionava a missio da empresa no comec¢o de uma
reunido, ia sempre um passo além e extraia do grupo ideias de
colaboracdo para a visio da empresa.

Fazendo uso de suas boas qualidades, Demetrios conseguiu por em
prdtica seu plano de aprendizagem com grande confianca. Sabia que jd
tinha feito pelos clientes o que precisava fazer por sua empresa. A
empresa mais do que triplicou a receita nos seis anos seguintes. Além
de basear-se em seus pontos fortes para mudar o estilo de lideranca,
Demetrios decidiu desenvolver aptiddes jd perto do ponto de inflexdo
— o nivel em que uma melhora relativamente pequena ou um aumento
na frequéncia de uma competéncia bastam para levar alguém a um
desempenho extraordindrio.

David McClelland foi o primeiro pesquisador a aplicar anilises de
ponto de inflexio a aptidoes.ld Pesquisas anteriores tinham
respondido 2a pergunta: Que aptiddes sio necessdrias para ser
extraordindrio? Essa nova abordagem respondia a pergunta: Quanta
competéncia € preciso para ser extraordindrio? No caso de Demetrios,
ele tinha duas falhas de competéncia perto do ponto de inflexdo — a
habilidade de oferecer lideranca inspiradora e de ser um estimulador
de mudancas — e duas falhas de competéncia distantes do ponto de
inflexio — habilidade de influenciar pessoas e de administrar
conflitos.

Se sua meta de aprendizagem tivesse sido desenvolver uma visdo
pessoal ou com um grupo de sécios para depois vendé-la aos
funciondrios, ele precisaria realmente ter corrigido o problema da sua
fraqueza nas aptiddes de influenciar e administrar conflitos. Mas
trabalhando para criar novos habitos mais proximos do seu estilo
atual, ele tinha maior probabilidade de ser bem-sucedido no
desenvolvimento de um estilo visiondrio eficaz.

AS METAS SAO REALMENTE SUAS?

Mark Scott, vice-presidente de relacdes publicas de um banco de
crédito hipotecdrio, refletindo sobre o quanto tinha mudado depois
de um programa de desenvolvimento de lideranca, descreveu trés
avancos. Passou a compreender melhor pessoas de diferentes origens,



a estabelecer boas relacoes de trabalho com uma grande variedade de
pessoas, e a ser mais flexivel em situacdes novas e incertas. Esses
ganhos refletiam as trés primeiras metas de aprendizagem do
programa que tinha desenvolvido dois anos antes.

Mas quando perguntado sobre o que aconteceu com as metas quatro
e cinco do seu plano, ele precisou puxar pela memoria.. "Ah, essas ai
eram metas da minha chefe”, disse. “Ela insistia em dizer que um bom
plano de aprendizagem deveria tentar corrigir todas as falhas que
apareciam nas minhas avaliacoes.”

Estava claro que a ideia de outra pessoa sobre o que ele deveria fazer
nido encontrou ressonancia em Scott. Mas esse tipo de fiasco acontece
com grande frequéncia no estabelecimento de metas: pessoas aceitam
certas metas de desenvolvimento porque um chefe, um tutor, um
treinador — ou cdnjuge — as incentivam ou pressionam a mudar. Mas
é importante lembrar que quanto mais pessoal for o compromisso
com as metas de aprendizagem, maior a probabilidade de alcanci-
lasls E nesse ponto que a paixdo e a esperanca — a atividade
motivadora do cérebro caracteristica do acesso aos nossos sonhos —
voltam a ser vitais para a aprendizagem sustentada. E quanto mais
dificil a meta, mais essencial o compromisso pessoal.16

O QUE VOCE PENSA DO FUTURO?:

“Nunca estabeleci uma meta para mim — nio para minha carreira ou
minha vida pessoal. Mas sempre soube que, qualquer coisa que eu
viesse a fazer, teria a ver com o que considero importante.” E o que
diz um homem de negécios em resposta a nossa pergunta sobre como
ele planeja o futuro. Unico proprietirio de uma empresa de
consultoria, ele é muito bem-sucedido, seja qual for o critério
utilizado — na vida pessoal também.

Ele “planeja” o futuro com base num senso muito claro do que lhe
parece importante — seus valores, suas crencas, o jeito como quer
viver a vida. Tracou um caminho para si mesmo que nio tem pontos
de referéncia especificos, como determinado emprego. Tem, no
entanto, regras gerais que usa quando precisa tomar uma decisio



importante e sempre confia em seu alto nivel de autoconsciéncia e no
faro para perceber uma boa oportunidade.

Compare-se a abordagem desse empresdrio com a de Denise Cesare,
CEO da Blue Cross no nordeste da Pensilvania. Desde jovem, Cesare
sempre teve metas claras e especificas — e uma visio de onde iria
parar.

Contabilidade publica é uma profissio em que vocé anda para a frente ou cai fora.
Quando entrei, o objetivo claro era me tornar sécia. Entdo, quando entrei na drea
de satide, me via no topo de uma empresa qualquer, algum dia. Meti na cabeca
onde queria estar, mantive o senso de humor, nio abri mio dos meus valores e

trabalhei para atingir meu objetivo lenta e cuidadosamente.

E foi exatamente o que ela fez. A cada etapa, percorria a trajetoria
para o sucesso naquele trecho particular de sua carreira sem jamais
perder de vista seu objetivo. E Gtima para interpretar o ambiente,
sempre empenhada em fazer o que precisa ser feito, e sabe lidar com
os altos e baixos das mudancas.

No outro extremo estdo as pessoas que nio pensam no futuro de
jeito nenhum, pelo menos nio da maneira como costumamos
entender esse tipo de planejamento. Constroem seu futuro 2 medida
que avancam, insistindo quase com rebeldia no direito de fazer o que
bem quiserem. “Nio perco meu tempo me preocupando com o que
vou fazer em seguida’, diz o lider de uma empresa de bens de
consumo. Isso nio quer dizer que nio tenha sucesso tanto na vida
pessoal como na profissional. Mas ele prefere pensar no sucesso em
termos do presente, deixando-se guiar pela sua compreensio das
dinimicas atuais.

Nio existe, portanto, uma maneira “certa” de planejar o futuro; as
pesquisas tém mostrado que esse é um processo muito pessoal.l?
Quando alguém tenta seguir um modelo prescrito, seus planos de
aprendizagem em geral acabam indo parar no fundo da gaveta. Nao hd
tamanho tnico quando se trata de formular um programa para o
futuro que realmente funcione.

Dito isso, descobrimos que dentro de cada um dos estilos de
planejamento que as pessoas usam hd aptidoes que valem a pena
aprender. Planejadores direcionais ou visiondrios, por exemplo, sdo



bons em produzir a imagem de uma situacio futura distante e
significativa — fundamentada em valores, crencas e num profundo
senso do que na vida é importante.18 Planejadores voltados para metas
bem definidas conseguem o que procuram; pesquisas em ciéncias
sociais nos dizem que metas especificas, mensurdveis, tém maior
probabilidade de ser atingidas.19 Saber estabelecer essas metas pode
ajudar as pessoas a concentrar suas energias onde e quando for
necessario.

A tendéncia a partir logo para a a¢do, de outro lado, resulta num alto
nivel de realizacio a curto prazo. Além disso, a liberdade inerente a
esse tipo de planejamento traz um elemento casual que estimula a
criatividade. Finalmente, embora seja tentador ignord-los, os “ses” do
planejamento reflexivo sio um fato da vida para a maioria das pessoas,
por isso € melhor inclui-los no modo de pensar no futuro.

OS PLANOS PRECISAM SER FACTIVEIS:

Talvez o maior erro cometido pelas pessoas quando estabelecem
metas seja o de se dedicarem a atividades dificeis de realizar na vida
atual, ou com seu estilo de trabalho atual. O plano de acio precisa
encaixar-se na estrutura e no ritmo da nossa vida. Vimos em capitulos
anteriores que os progressos obtidos duram mais quando as pessoas
identificam aptidoes de inteligéncia emocional como parte das metas
de aprendizagem, em vez de estabelecer um objetivo mais vago.20
Mesmo trabalhar para atingir apenas uma meta pode render saltos
substanciais em eficdcia.

Planos de aprendizagem que estabelecem etapas concretas, priticas,
produzem os avancos mais substanciais. Por exemplo, pessoas que
tentaram melhorar suas habilidades de orador — essenciais para as
necessidades de comunicacio de um lider e vitais para muitas aptiddes
— fixaram para si mesmas alguns dos seguintes objetivos concretos:

o Fazer pelo menos duas apresentagdes formais todo més e pedir
que um colega que respeito as critique.
e Praticar com um amigo antes de fazer uma apresentacio.



e Fazer um video de si mesmo dando uma palestra e criticd-la com a
ajuda do meu chefe.

o Ingressar na Toastmasters para aprender na prdtica a fazer
palestras mais eficientes.

o Conversar com pessoas que fazem apresentacdes orais de um
modo descontraido e interessante, e descobrir como se preparam
— especificamente, como superam o medo do palco e ficam 2
vontade na apresentacio.

Qual dessas metas funciona para determinada pessoa vai depender
das realidades da sua vida. Para funcionar num projeto de
desenvolvimento, a meta precisa ser encaixada numa agenda jd
movimentada. E uma vez que as etapas da acio geralmente consomem
um tempo extra em nossa vida, a questdo passa a ser: ao que € que
vamos dizer “ndo” para arranjar o tempo de que precisamos para
trabalhar em nossa meta? A alternativa é projetar nossos passos de
maneira que eles se tornem parte integrante do que jd fazemos.

Por exemplo, em vez de ingressar num grupo para praticar
apresentacdes orais, uma gestora intermedidria conhecida nossa fez de
uma reunido didria de pessoal sua microtribuna. Ela conseguia mais
oportunidades de praticar assumindo tarefas que envolvessem
apresentar relatérios ao resto do grupo. Com isso, integrava a
aprendizagem a rotina didria, usando o ambiente de trabalho como
laboratério para fortalecer suas habilidades de lider.

SAIBA QUAL E O SEU ESTILO DE APRENDIZAGEM:

A maioria dos lideres tem uma forma preferida de aprender, um
modo que lhes parece mais natural. Em vez de lutar contra esse estilo
de aprendizagem, ou tentar acomodar-se a um estilo imposto, faz mais
sentido favorecer o préprio estilo.

Veja, por exemplo, o caso de dois amigos — ambos se tornaram CEOs
em poucos anos — que em certo verdo resolveram aprender a velejar.
Um deles saiu e foi comprar um bote de doze pés, com o qual
planejava praticar durante um més na costa do Maine. Na mesma
época, o amigo matriculou-se num curso de vela no porto de Boston.



No primeiro dia, quando o novo proprietirio de bote zarpava da
praia no Maine, o amigo estava sentado numa sala de aula aprendendo
os principios da navegacio a vela. Mas logo que se sentiu teoricamente
a vontade com veleiros, pode jd de inicio velejar em barcos de grande
porte. Enquanto isso, ao largo da costa do Maine, o amigo estava no
mar desde o primeiro dia, embora o seu barco fosse pequeno,
descobrindo por conta prépria coisas como a utilidade de uma bolina.
Nos anos seguintes, praticou suas novas habilidades em barcos cada
vez maiores.

No fim, cada amigo aprendeu o que queria — de forma muito
diferente um do outro. O proprietirio do bote preferiu aprender
através da experiéncia, enquanto o amigo aprendia melhor
construindo primeiro uma imagem mental da navegacio a vela.
Felizmente para os dois marinheiros iniciantes, ambos tinham também
a habilidade de aprender, quando necessdrio, com a experimentacio
ativa.

As pesquisas mostram que as pessoas de fato aprendem melhor
quando empregam o modo mais adequado ao seu jeito de ser.2l O
Inventdrio de Estilos de Aprendizagem, desenvolvido por David Kolb
no Instituto de Tecnologia de Massachusetts, € usado hd mais de trinta
anos para compreender a aprendizagem em administracio bem como
em dreas que vdo da medicina ao direito. Kolb descobriu que as
pessoas aprendem com mais frequéncia utilizando um dos seguintes
métodos:

o Experiéncia concreta: passando por uma experiéncia que lhes
permite ver e sentir como é€.

 Reflexdo: pensando nas proprias experiéncias e nas experiéncias
alheias.

e Constru¢do de modelo: desenvolvendo uma teoria que explique o
que observam.

e Aprendizagem por tentativa e erro: tentar alguma coisa
experimentando ativamente uma nova abordagem.

Aprender em geral funciona melhor com uma combinacio de dois ou
trés desses métodos.22 De outro lado, algumas pessoas recorrem a



estilos que na verdade acabam atrapalhando o aprendizado — em
particular se usados cedo demais ou em excesso. Esses estilos de
aprendizagem fazem as pessoas desistirem de continuar ou esvaziam
seu entusiasmo, porque tornam o ato de aprender chato e irrelevante.

Muitos lideres, por exemplo, receberam instrugdes, a certa altura,
sobre como chefiar equipes com mais eficiéncia. Se fizeram o curso
com um professor na faculdade, podem ter comecado com algumas
aulas dedicadas a compreender a teoria da formacio e do
desenvolvimento de grupos. Podem ter tido uma aula sobre as
diferentes perspectivas filoséficas a respeito de grupos e equipes.
Enquanto isso, em vez de teoria, eles na verdade talvez precisassem
mesmo era de uma ferramenta para usar na manha de segunda-feira,
quando tinham de acalmar um membro insubordinado da equipe. Por
isso, depois de algumas aulas, podem ter achado que o curso era
irrelevante e ter parado de prestar atencio.

Professores preparam cursos adequados ao seu estilo preferido de
aprendizagem, que, para os académicos, costuma ser abstrato e
reflexivo. Mas um lider cujo estilo de aprendizagem talvez seja mais
ativo e concreto precisa comecar aprendendo alguma técnica prética
que possa tentar de imediato.

Com frequéncia os cursos e oficinas de lideranca apresentam um
programa fixo, igual para todos. Para ndo cairmos nessa armadilha, vale
a pena identificar quais sio os nossos melhores estilos de
aprendizagem e garantir que agdes nio serdo desperdicadas. Se nio
conseguirmos identificar os nossos estilos depois de refletir um
pouco, hd alguns testes simples que podem ajudar.23

Recapitulando, de posse das trés primeiras descobertas de
aprendizagem autodirigida, é possivel criar um programa envolvente,
mas realista, que nos ajude a alcancar nossas metas de lideranca. J4
comparamos nossa visio ideal com a realidade do nosso estilo e do
nosso comportamento, servindo-nos disso para identificar pontos
fortes e fracos. Entdo, com esse perfil em mente, selecionamos como
alvo habilidades especificas de lideranca num plano de aprendizagem,
estabelecendo um curso prdtico para fortalecé-las.



Comecamos o processo das duas ultimas descobertas depois que o
nosso programa, e 0s passos que a ele conduzem, nos prepararam e
concentraram nossa atencio no que devemos fazer. Agora tentamos
descobrir como tornar esse tipo de aprendizagem parte continua da
nossa vida como lideres.

A QUARTA DESCOBERTA: A RECONFIGURACAO DO CEREBRO

Jack era o diretor de marketing de uma divisio de uma empresa
global de alimentos. Dinimico e interessado acima de tudo em
resultados, Jack era o cldssico modelador. Estava sempre empenhado
em descobrir um jeito melhor de fazer isto ou aquilo — e ansioso para
intervir e meter a mdo na massa quando achava que alguém ia perder
um prazo. Pior ainda, Jack tinha tendéncia a cair em cima de qualquer
um que nio correspondesse as suas expectativas, explodindo de célera
sempre que um funciondrio diferia do jeito Jack de trabalhar. Um
subordinado direto queixou-se — pelas costas de Jack — que ele “tinha
mania de querer controlar tudo”.

Em nossa pesquisa com seus subordinados diretos, descobrimos o
costumeiro, desastroso, impacto no clima. As pessoas tinham clareza
de visio — sabiam aonde precisavam chegar, mas nio como chegar.
Jack sabia o que queria das pessoas, mas nio lhes dizia quando
trabalhavam bem, jamais oferecendo um feedback positivo de
desempenho. Um dos resultados era a paralisia: os funciondrios
achavam que nio tinham flexibilidade para trabalhar de um jeito que
fizesse sentido para eles, e em vez disso ficavam tentando adivinhar o
que Jack queria deles. Previsivelmente, dois anos depois que Jack
assumiu a chefia, os resultados dos negécios da divisio pararam de
avancar. Por sugestio do chefe, Jack procurou um consultor de
carreira.

A primeira providéncia foi fazer um diagnostico preciso das
qualidades e limitacoes de Jack por meio de uma avaliacio de 360
graus sobre aptiddes de inteligéncia emocional. Ele sabia quais eram
seus pontos fortes: autoconfianca, grande energia, busca de resultados,
iniciativa e consciéncia. Para Jack, o dado mais revelador foi a grande
disparidade entre a avaliacio que fazia de si mesmo e a que os



subordinados diretos fizerem dele em duas aptidoes de lideranca:
autocontrole e empatia.

Para orientar Jack na elaboracio de um plano que pudesse
desenvolver habilidades nessas duas dreas, o consultor de carreira
passou um bom tempo, inicialmente, ajudando-o a digerir os dados de
feedback. O consultou associou os relatos de falta de autocontrole e
empatia a duas qualidades particulares de Jack: a capacidade de
enxergar rdpido solucoes alternativas e o desejo apaixonado de
consertar tudo de imediato. Abusando dessas qualidades, Jack
consequentemente deixava de usar estilos mais positivos de lideranga,
como o visiondrio e o treinador, que se baseiam no autocontrole e na
empatia.

Quando compreendeu que suas fraquezas o impediam de chegar
perto da visio ideal de si mesmo como lider eficiente, Jack pode
concentrar-se no que precisava melhorar. Empenhou-se entio em
alterar o equilibrio entre pontos fortes e fracos, e o seu consultor o
ajudou a preparar um plano de aprendizagem. O plano ressaltava
modos especificos de usar o que acontecia diariamente no trabalho
como laboratério de aprendizagem.

Por exemplo, Jack viu que ndo tinha dificuldade alguma para sentir
empatia quando estava calmo, mas se comecasse a ficar estressado,
desligava-se completamente das outras pessoas. Essa falta de
autocontrole sabotava sua capacidade de ouvir o que lhe diziam,
justamente nos momentos em que mais precisava ouvir. O plano de
aprendizagem de Jack concentrava-se, portanto, em lidar com
emocdes de forma eficiente. O consultor mostrou a Jack um método
para entrar em sintonia com as sensacdes do proprio corpo, para que
pudesse monitorar os primeiros sinais de que ia perder as estribeiras
mais uma vez. Sempre que se sentisse transtornado, deveria tomar
quatro providéncias especificas:

1. Recuar — ouvir, em vez de interromper.

2. Deixar a outra pessoa falar.

3. Buscar alguma objetividade — perguntar a si mesmo: hd um bom
motivo para minha reacdo ou estou tirando conclusdes apressadas?



4. Fazer perguntas que esclarecam, e nio perguntas que parecam
condenar e hostilizar.

Essa mudanca intencional na tipica resposta exagerada de Jack
permitiu-lhe sentir empatia e ouvir, colher informacdes mais
completas, entender com mais clareza e manter um didlogo racional,
em vez de fazer um discurso longo e agressivo.

Ainda assim, para fazer essas mudancas, primeiro Jack teve que
aprender a identificar situacdes potencialmente problematicas.
Estando alerta para situagdes que no passado desencadeavam velhos e
disfuncionais hdbitos de lideranca, ele tinha mais condicio de
escolher uma reacido nova e positiva.24 Como um radar de alerta, essa
expectativa nos avisa que precisamos estar mais atentos ao que vamos
fazer, e coloca nossa proxima acio na esfera da escolha consciente. Ela
nos dd a chance de praticar — em vez de perder mais uma
oportunidade para mudar.

Jack praticou esse novo comportamento repetidamente. Passou a dar
aos subordinados diretos mais feedback positivo sobre o trabalho
bem-feito, em vez de apenas criticar; dizia-lhes que o que tinham feito
contribuia para a missio do grupo e continha-se para nio
microgerenciar o trabalho deles. Aos poucos, Jack se tornou um lider
mais visiondrio e treinador. Ao longo de um periodo de seis meses,
Jack fez progressos substantivos. Seus proprios registros mostram que
ele reduziu as explosdes de colera de uma ou mais por dia para apenas
uma ou duas por més. O clima na divisio melhorou muito — e os
nimeros enfim comegaram a apontar para cima.

Um novo modelo de aprendizagem

Quando um lider como Jack passa em revista seu repertério de
habilidades de lideranca, em certo sentido estd avaliando a soma total
de uma vida de aprendizagem. As licoes que as pessoas aprendem em
lideranca comecam cedo na vida, observando professores, treinadores,
sacerdotes — qualquer um que exerca funcio de lider. Esses modelos
oferecem o primeiro andaime para os hdbitos de lideranca que alguém
adquire, suas ideias originais sobre o que faz um lider. E quando
comecam a assumir os primeiros papéis de lideranca em clubes,



equipes, comissdes estudantis, ou como lideres de colegas, colocam
em prdtica esses modelos. Em seus empregos, conhecem novos lideres
e experimentam novos estilos de lideranca, incorporando-os aqueles
primeiros andaimes que tinham construido.

Quase nenhuma dessas licdes envolve instrucoes explicitas sobre
elementos de lideranca — elas surgem ao longo da vida. Mas
estabelecem os circuitos cerebrais responsdveis por hdbitos de
lideranca, determinando o que a pessoa tenderd a fazer
automaticamente em situacdes similares durante a vida. Cada vez que
chefia uma equipe, por exemplo, ela repetird mais prontamente o que
jd fez antes como lider de equipe — e a cada repeticio as conexdes
neurais relativas a esse habito ficam mais fortes. A ciéncia cognitiva dd
a esse fortalecimento automdtico de um hdbito o nome de
aprendizagem implicita, em oposicio a variedade explicita oferecida
nas escolas.

Quase sempre o cérebro adquire o dominio das aptidoes de
lideranca — desde a autoconfianca e a autogestio emocional até a
empatia e a persuasio — através da aprendizagem implicita. E bom
lembrar que a aprendizagem implicita ocorre nio nas camadas
superiores do neocortex — o cérebro pensante —, mas perto da base
do cérebro, nos ganglios basais. No caso da lideranca, essa
aprendizagem ocorre supostamente através de conexdes com os
circuitos limbicos pré-frontais de inteligéncia emocional.25 Essa
primitiva secio do cérebro adquire e domina os habitos a que
costumamos recorrer, aprendendo sempre a executar as tarefas basicas
da vida — desde compor uma frase até dirigir uma reuniio eficaz.

Toda essa aprendizagem se dd tacitamente, na maior parte do tempo,
sem que as pessoas percebam que estio aprendendo essas licoes, no
que equivale a aprendizagem furtiva. E quase sempre um sistema
elegante. O problema, porém, é que as pessoas adquirem seus hdbitos
de lideranca de forma desordenada, ao longo da vida, pela repeticio
do que veem seus modelos fazerem, ou repetindo suas proprias
tentativas de liderar. Se aquele primeiro administrador que nos causou
tdo forte impressdo era um modelador frenético, entdo esse passa a ser
o modelo de lider; se era um magnifico treinador, o que vamos



aprender tomard um rumo totalmente diferente. Resultado: as pessoas
acabam dominando uma mistura de habilidades de lideranca,
compardvel a do jogador de golfe que aprendeu a dominar algumas
tacadas, mas é horrivel no putting.

Apesar disso, como vimos, é possivel melhorar, desde que se fagam
trés coisas: adquirir consciéncia dos maus hdbitos, praticar
conscientemente um jeito melhor e ensaiar o novo comportamento
em todas oportunidades que aparecerem até que se torne automdtico
— ou seja, até que a maestria seja alcancada no nivel da aprendizagem
implicita.

Aprimorar uma competéncia de inteligéncia emocional leva meses, e
nio dias, porque os centros emocionais do cérebro sio envolvidos —
nio s6 o neocortex, o cérebro pensante onde habilidades técnicas e
proficiéncia cognitiva sio aprendidas. Como ji mencionamos, o
neocortex aprende muito depressa, até mesmo ouvindo apenas uma
vez. Mas os ganglios basais e seus vinculos com os centros emocionais
aprendem de outra maneira: para dominar uma nova habilidade,
precisam de repeticio e pratica.26

Por isso é que é dificil aprender efetivamente habilidades de
lideranca na sala de aula. O professor pode instruir os nossos circuitos
cerebrais responsdveis por velhos hdbitos de lideranca a reaprender
novos hdbitos. Mas o que se requer aqui é muita prdtica: quanto maior
a frequéncia com que uma sequéncia comportamental é repetida, mais
fortes ficam os circuitos cerebrais subjacentes. Desse modo, as
pessoas literalmente religam o cérebro: aprender novos hibitos
fortalece as vias entre neurdnios e pode até mesmo fomentar a
neurogénese — o desenvolvimento de novos neur6nios.27

Por exemplo, para superar o hdbito de modelador e ampliar o
repertorio de lideranca, Jack terd que praticar vezes seguidas. Quanto
mais numerosos forem os ambientes onde pratique essas novas
maneiras de pensar, sentir e agir, mais flexiveis e mais fortes se
tornaram os novos circuitos. Nessa altura, alguém como Jack jd
percorrerd os passos da lideranca controlando sem esforco suas
reacdes emocionais a0 mesmo tempo que escuta com empatia. E nesse



momento que novas vias neurais se tornaram a opc¢io default do
cérebro.

S6 desempenho, prdtica nenhuma

Jack nio teria ido muito longe no desenvolvimento do seu estilo
treinador, porém, se ndo tentasse novas maneiras de agir,
particularmente pausar para ouvir e fazer perguntas. Nio foi fdcil.
Quando aparecia um problema, cada musculo do corpo o preparava
para interromper, assumir o controle e tentar resolver o problema
pessoalmente. Para Jack, essa tendéncia era tio automdtica quanto
andar de bicicleta — uma reacio tio inconsciente quanto poderosa.

E por isso que a experimentacio com alternativas mais positivas €
crucial. A nova maneira de pensar, de sentir ou de agir parece pouco
natural de inicio, um pouco como usar roupas de outra pessoa. No
nivel neural, a pessoa estd forcando o cérebro a seguir uma rota menos
percorrida. Nio admira que Jack tenha tido tantas duvidas sobre si
mesmo na primeira semana em que treinou escutar o que outras
pessoas tém a dizer, em vez de interromper e assumir o controle.
Simplesmente nio parecia natural — de inicio.

Grandes atletas gastam muito tempo praticando e pouco tempo
executando, enquanto executivos quase nio praticam e passam o
tempo todo executando, como Jim Loehr e Tony Schwartz observaram
na Harvard Business Review.28 Nio é de admirar que lideres muitas
vezes reciclem seus problemas: na corrida para atingirem metas e
concluirem tarefas, eles se privam de aprender a liderar melhor. Em
geral, o lider tenta uma nova abordagem uma ou duas vezes, e entio a
aplica — sem dar a si mesmo a oportunidade de praticar.

Para lideres, o essencial na aquisicio de novos hdbitos é praticar uma
habilidade até domind-la com maestria. Do contrdrio, arriscam-se a
sofrer uma recaida, a retomar velhos habitos. Quem jd tocou um
instrumento musical sabe que, se praticar sua partitura apenas o
suficiente para nio errar, s6 vai atingir uma zona de conforto. Serd
capaz de tocar para o professor, mas, sob o estresse de um recital, é
possivel que esqueca algumas partes. Musicos profissionais, porém,
vio mais além, dando um passo crucial: ensaiam e ensaiam, depois



ensaiam mais um pouco. Praticam até que dedilhar ou soprar o
instrumento se torne automdtico. Praticam até poder tocar sem
pensar, apenas sentindo.

Da mesma forma, para dominar uma habilidade de lideranca, ¢
preciso mudar a op¢io default do cérebro, rompendo velhos hdbitos e
aprendendo novos, o que requer um prolongado periodo de pritica
para criar a nova via neural e fortalecé-1a.29 Sabe-se que o novo hibito
foi adquirido quando é possivel sustentar essa nova resposta durante
um bom tempo — ndo apenas por uma semana ou um més.

Pode ser preciso fazer um esforco extra para alcancar a maestria em
aptidoes de autorregulacio, especialmente autocontrole emocional.
Algumas pesquisas sugerem que administrar impulsos emocionais é
um verdadeiro trabalho mental: o estresse do esforco intencional para
alterar o humor pode exaurir a energia necessiria para o
autocontrole.30 Apesar disso, as vezes o autocontrole é exatamente
aquilo de que se precisa para praticar um novo estilo de lideranca —
digamos, quando um lider como Jack tenta dominar seus impulsos de
modelador ou de autoritarismo e substitui-los por um estilo mais
afetivo. Nesse caso, aprender exige esforco especial: o de controlar a
tendéncia a reagir 2 velha maneira. Precisamos nos sobrepor aos
nossos impulsos emocionais, o que torna mais pesado o fardo de
aprender, e pode levar-nos a perder o foco.

[sso sugere uma estratégia de aprendizagem que de inicio se
concentra um pouco mais em superar os hdbitos impulsivos de
lideranca que estamos tentando abandonar — antes de prestar total
atencio nos novos hdbitos pelos quais desejamos substituir os antigos.
No fim das contas, praticando o autocontrole até atingir a maestria, o
que antes era um esfor¢o se torna automdtico, aliviando a pressao.
Uma vez dado esse passo decisivo, nossa energia mental e nossa
atencio ficam livres para praticar novos modos de lideranca.

Aprendizagem furtiva

Embora muitos, se ndo a maioria, dos programas tipicos de
desenvolvimento de lideranca ocorram em semindrios, durante um fim
de semana ou talvez ao longo de uma semana de treinamento fora do



local de trabalho, esse periodo de tempo dificilmente basta para dar
inicio ao processo.

Por isso, em vez de simplesmente sair para um tipo qualquer de
programa de treinamento de sensibilidade de fim de semana, com o
propésito de aprimorar sua empatia, Jack passou a usar situacdes que
ocorriam naturalmente no trabalho com subordinados e colegas como
arena de treinamento. Além disso, conversou sobre seu plano de
aprendizagem com a mulher e a adotou como consultora informal de
carreira, para ajudd-lo a ser um ouvinte mais atento em casa e com o0s
amigos. Ampliado seu espaco de aprendizagem, Jack tirou melhor
proveito das atividades de sua vida, maximizando a eficiéncia da sua
aprendizagem.

O truque consistia em aprender enquanto fazia outras coisas,
estratégia as vezes chamada de "aprendizagem furtiva” e que pode ser
muito util para aperfeicoar habilidades de inteligéncia emocional,
especialmente competéncia em lideranca. Ao estudar gestores
excepcionais entre cientistas e engenheiros — aqueles que, por
exemplo, usavam regularmente aptiddes como empatia —, a
pesquisadora Christine Dreyfus descobriu que eles tinham refinado
esses talentos em diversos ambientes.31 Suas habilidades causavam
particular boa impressio, uma vez que se tratava de engenheiros
trabalhando numa cultura tecnolégica que nio costuma estimular
essas aptidoes.

Como descrevemos no capitulo 6 tratando de lideres excepcionais na
Johnson & Johnson, a maioria dos lideres estudados por Dreyfus tinha
comecado a fazer experiéncias com essas habilidades até quarenta
anos antes, em atividades infantis como escotismo. Depois, no ensino
médio e na faculdade, usavam esportes, clubes, grupos musicais e a
vida nos dormitérios para fazer novas experiéncias. Posteriormente,
quando se tornaram cientistas de laboratério e engenheiros resolvendo
problemas em relativo isolamento, continuaram a aprender e
aprimorar essas aptidoes em atividades fora do trabalho, praticando
formacio de equipe em ambientes como igrejas e organizacoes
comunitdrias, ou planejando conferéncias para associacoes
profissionais. A brusquiddo normal do estilo modelador da cultura de



engenharia ia sendo atenuada a2 medida que eles conheceram outros
ambientes mais voltados para as relacdes humanas.

Um engenheiro, por exemplo, que se tornara um forte lider,
informou que conseguira transcender a cultura de comando, controle
e de modelagem dos engenheiros num ponto de encontro insélito para
o desenvolvimento de lideranca: sua igreja. "Meu grupo ld na igreja era
um bom lugar para as pessoas expressarem sentimentos e opinides’,
disse ele. "Enquanto, como engenheiro, eu geralmente sentisse a
necessidade de sequéncia légica, no grupo aprendi a conviver melhor
com menos estrutura. Com o tempo, essa aceitacio passou a se refletir
na minha atuagio como lider — menos preocupado com fluxo e
conteudo e mais ligado ao processo coletivo.”

Para a maioria dos engenheiros estudados por Dreyfus, experiéncias
adquiridas no passado na qualidade de lideres de projeto serviram
como importante laboratério de aprendizagem de lideranca no
ambiente de trabalho. Com o passar dos anos, eles assumiram maiores
responsabilidades administrativas, trabalharam com consultores de
carreira e participaram de programas de treinamento patrocinados
pela empresa. Ao continuarem refinando suas aptidoes de lideranca,
tornaram-se exemplos vivos de como a aprendizagem furtiva pode
ocorrer em qualquer lugar, a qualquer momento.32

O poder do ensaio mental

Quando mais tempo se investir na prdtica, maior serd a recompensa.
H4 outra maneira de ampliar as oportunidades de praticar habilidades
de lideranca: o ensaio mental.

Voltemos ao exemplo de Jack. Guiando-se pelo plano de
aprendizagem, ele comegou a aproveitar os momentos de 6cio na
viagem de carro para o trabalho refletindo sobre como conduzir as
reunides do dia. Certa vez, a caminho do café da manhi com um
funciondrio que parecia estar estragando um projeto, Jack imaginou
uma hipétese positiva: ia fazer perguntas e ouvir cuidadosamente para
entender direito a situacio antes de apresentar uma solugdo. Previu
que se sentiria impaciente e praticou uma maneira de lidar com esse



sentimento antes de recair na reacio costumeira de interromper antes
da hora.

Esse ensaio mental pode ser de grande ajuda na aquisicio de novas
habilidades. E fato conhecido, por exemplo, e confirmado por estudos
cientificos, que o ensaio mental melhora o desempenho dos atletas.
Atletas olimpicos, como a mergulhadora americana Laura Wilkinson,
usam rotineiramente esse recurso. Quando se preparava para a
Olimpiada de 2000, Wilkinson quebrou trés dedos dos pés e nio
pode entrar na dggua. Em vez de interromper os preparativos, ela todos
os dias ficava horas sentada na plataforma, recriando na cabeca um
visdo detalhada de cada um dos seus saltos. Acabou alcancando uma
vitéria inesperada na Olimpiada de 2000 — a medalha de ouro na
disputa do salto de plataforma de dez metros.33

Ha dezenas de exemplos dramaiticos de atletas que usam o poder do
ensaio mental para visualizar o sucesso. Esse tipo de visualizacio
envolve poderosas forcas biolégicas. Durante trinta anos um volume
crescente de pesquisas tem demonstrado que é possivel aumentar a
temperatura de parte do corpo e desacelerar os ritmos respiratério e
cardiaco por meio de exercicios mentais, do feedback correto e da
visdo correta daquilo que se pretende fazer. Consequentemente, nosso
sucesso como lideres depende da nossa capacidade de construir uma
imagem clara de nés mesmos alcancando o estado ideal, e depois
manter esse foco. A visualizacdo tem outra vantagem. E bom lembrar
que o cérebro nos motiva guardando uma imagem do ponto para onde
nos dirigimos e de como nos sentiremos ao chegar la.

Mas os beneficios viao além disso. Estudos do cérebro revelaram que
imaginar alguma coisa vividamente, com riqueza de detalhes, pode
disparar as mesmas células cerebrais envolvidas quando praticamos
essa atividade na vida real.34 Em outras palavras, o novo circuito
cerebral parece passar pelas mesmas etapas, fortalecendo conexoes,
ainda que a pessoa esteja apenas repetindo a sequéncia de cabeca. Isso
sugere uma tdtica para acalmar temores associados 2 tentativa de
aplicar novas e mais arriscadas formas de lideranca. Se visualizarmos
antes provaveis situacdes no trabalho ou em casa, ficaremos mais a
vontade para pdr em pritica as novas aptiddes.



Experimentar novos comportamentos, portanto, e aproveitar
oportunidade dentro e fora do trabalho para pratici-los — e usar
métodos como o ensaio mental — acaba por deflagrar em nosso
cérebro as conexdes neurais necessdrias para que mudancas genuinas
ocorram.

A QUINTA DESCOBERTA: O PODER DAS RELACOES

No comeco dos anos 1990, algumas sécias na empresa conhecida na
época como Coopers & Lybrand se reuniram para formar um grupo
de estudos. De inicio encontravam-se todo més para discutir suas
carreiras e métodos de lideranca na firma e numa inddstria
tradicionalmente dominada por homens. Mas depois de algumas
reunides as mulheres comecaram a perceber que utilizavam os
encontros para discutir o trabalho e a vida em geral. Desenvolveram
um sélido clima de confianca reciproca e descobriram que podiam
confiar umas nas outras para receber um feedback franco, enquanto
trabalhavam para fortalecer aptidoes de lideranca.

Muitas mulheres profissionais que hoje desejam ser ou continuar
sendo lideres em organizagdes vém criando grupos semelhantes — e
por um bom motivo. Como jd assinalamos no capitulo 6, as mulheres,
assim como as demais minorias, nido costumam receber bons
feedbacks de desempenho. E, talvez ainda mais importante, pessoas
com quem mantemos uma relacio de confianga nos oferecem um
lugar seguro para fazermos experiéncias, para explorarmos partes
pouco conhecidas do nosso repertério de lideranga num ambiente
sem riscos.

Para qualquer pessoa que tenha passado por um programa de
desenvolvimento de lideranca que realmente funcione, a importancia
de contar com pessoas que ajudem durante o processo parecerd 6bvia.
Como disse um lider jd estabelecido na carreira na dltima reuniio de
um grupo de colegas que passara por um processo de
desenvolvimento de dois anos, nio foi s6 o programa que fez
diferenga, mas “as pessoas e as relacoes que formamos”. De fato, e
talvez paradoxalmente, no processo de aprendizagem autodirigida
recorremos a outras pessoas a cada passo — desde formular e refinar o



eu ideal e compari-lo com a realidade, até a avaliacio final que
confirma o nosso progresso. Nossas relacdes oferecem o proprio
contexto no qual compreendemos o nosso progresso e percebemos a
utilidade do que estamos aprendendo.35 Como se consultdssemos um
advogado, conversar com o treinador, tutor ou amigo torna-se uma
zona de seguranca onde podemos explorar livremente as penosas
realidades de um ambiente de trabalho politizado, ou questionar
coisas que nio fazem sentido, mas que seria imprudente apontar para
nosso chefe. Para experimentar e praticar novos habitos, precisamos
encontrar lugares e relagdes seguras.

Testemunhamos muitos casos em que esse apoio pode oferecer nio
apenas esperanca de mudar, mas também a confianca para adotar essa
esperanca. Por exemplo, no fim de um programa para executivos e
profissionais, essas pessoas ja muito bem-sucedidas relataram um
grande ganho em autoconfianca36 A que atribuiam esse ganho,
levando em conta que para os colegas esses executivos jd eram
confiantes antes de iniciarem o programa? Em entrevistas, os
executivos explicaram que o que tinha melhorado era sua confianca na
propria capacidade de mudar — o que nio sentiam havia muito tempo
na vida profissional. Disseram ter percebido que bastante gente a sua
volta — no trabalho, ou mesmo em casa — tinha interesse em que eles
continuassem sendo como eram, apesar de eles proprios quererem
mudar. No programa de lideranca, porém, eles desenvolveram um
novo grupo de referéncia — outros como eles — que incentivava a
mudanca. Além disso, vimos esse resultado aparecer em um estudo
atrds do outro: grupos positivos ajudam pessoas a fazer mudancas
positivas, em particular se suas relacdes sio impregnadas de
sinceridade, confianca e seguranca psicoldgica.37

O estresse da lideranca

Para os lideres, essa seguranca pode ser crucial para que a
aprendizagem auténtica ocorra. Lideres costumam sentir-se inseguros,
como se estivessem sob o microscépio e tendo cada acio examinada
cuidadosamente pelas pessoas a sua volta — e por isso nunca se
arriscam a explorar novos hdbitos. A consciéncia de que outros estdo



observando com olho critico os faz julgar cedo demais o proprio
progresso, experimentar menos e correr menos riscos.

Dessa e de outras maneiras, a lideranca ¢é intrinsecamente
estressante. Estudos anteriores de pessoas com um forte desejo de
adquirir poder — a necessidade de causar impacto — mostraram que o
proprio desejo de poder tinha um efeito estimulante, como se elas
estivessem sob estresse bioldgico real.38 Quando o estresse aumenta
— ou a motivagdo de poder € estimulada —, o corpo reage produzindo
mais adrenalina e noradrenalina, os hormonios do estresse. Isso eleva
a pressdo arterial, deixando o individuo pronto para agir. Ao mesmo
tempo, o corpo produz cortisol, o hormonio do estresse, que é até
mais duradouro do que a adrenalina — e que interfere no
aprendizado.39

As pessoas, quando estressadas, claro, nio se sentem mais seguras e
ficam inibidas para praticar novas maneiras de agir. Em vez disso,
tornam-se defensivas, recorrendo aos hibitos com os quais estio mais
familiarizadas. Hd outro problema que o estresse da lideranca
introduz: quando o estresse ¢ alto e demorado, o cérebro reage com
uma prolongada secrecio de cortisol, que atrapalha o aprendizado
destruindo células cerebrais no hipocampo, essenciais para novos
aprendizados.

Por todas essas razoes, aprendizagem de lideranca funciona melhor
em condi¢des onde as pessoas se sintam seguras — mas ndo tio 2
vontade que percam a motivacio.40 Hd um nivel 6timo de estimulo
cerebral que ajuda a aprender, o estado no qual tanto a motivacio
como o interesse sdo elevados. O senso de seguranga psicoldgica cria
uma atmosfera na qual as pessoas podem fazer experimentos com
pouco risco de constrangimento, ou medo das consequéncias do
fracasso.

Um grupo ressonante — digamos, um grupo com outros lideres
parecidos, que se atrevem juntos a cultivar novos estilos de lideranca
— ¢ uma das melhores arenas para mudanca. Quando vemos alguém
parecido conosco superar inibi¢cdes e assumir riscos, sentimo-nos
livres também para tentar algo um pouco mais arriscado.4l



Cultivar relacoes especiais, cujo dnico objetivo seja nos ajudar em
nosso caminho, é crucial para continuarmos o nosso desenvolvimento.
Tutores ou consultores de carreira, como jd vimos, ajudam a descobrir
sonhos, a compreender pontos fortes e fracos, bem como o impacto
produzido em outras pessoas, e também a orientar nas etapas do plano
de aprendizagem. Mas apenas chamar alguém de “tutor” ou “consultor
de carreira” ndo basta — a relacio precisa ser de sinceridade, confianca
e apoio.

Tutores e treinadores

Quando avaligvamos lideres de alto nivel numa grande empresa de
energia integrada, aqueles que tinham um sauddvel repertério de
habilidades de lideranca nos contavam a mesma histéria: tinham
comecado a cultivar boas qualidades ainda cedo na carreira, sob a
tutela de alguém. Essa descoberta confirma estudos realizados pelo
Centro de Lideranca Criativa em Greensboro, Carolina do Norte, que
hd muito tempo vem chamando a atencio para o poder da tutela no
desenvolvimento de aptiddes de lideranca.42

Examinando retrospectivamente suas carreiras como lideres, os
executivos que entrevistamos sentiam que as experiéncias mais
decisivas em seu desenvolvimento tinham sido os empregos em que
julgavam que os desafios estavam acima de sua capacidade — pelo
menos de inicio. Precisaram do patrocinio de um tutor que lhes pediu
que assumissem o cargo e os protegeu contra a ‘ajuda bem-
intencionada” da sede da empresa. O guarda-chuva criado pelo tutor
foi tdo crucial que a empresa comegou a referir-se a essa competéncia
de tutoria como dar a outras pessoas “espaco para agir”. Os tutores
transmitiam aos lideres iniciantes seguranca para abrir as asas,
tentando novos estilos e aptiddes. A tutoria fez mais do que construir
um nucleo de robusta lideranca em toda a empresa — também
produziu dois CEOs sucessivos, cada qual com louvavel histérico de
realizacdes.

Se a meta for trabalhar com um tutor para cultivar uma qualidade de
lideranca, é importante tornar explicita essa intencio. Quando
trabalhamos com um tutor que sabe o que estamos tentando



conseguir, e com quem conversamos sobre nossas aspiragdes e nosso
plano de aprendizagem, ele se converte em um consultor de carreira.

H4 uma variedade de treinadores.43 Alguns podem ser consultores
de carreira formais, outros tutores informais, e outros, ainda, colegas
ou até amigos. Mack Tilling, o CEO e fundador da Instill Corporation,
tem um tutor que é CEO de outra empresa: David Garrison, da
Verestar Communications. Tilling acha que conversar com outro
executivo que tem uma experiéncia parecida ajuda mais a resolver
assuntos do que um consultor de carreira.44

De outro lado, contratar um consultor de carreira — e hoje existem
legides deles — pode ser uma oportunidade de conversar mais
abertamente do que com um chefe ou colega. Ter um treinador (ou
tutor) traz beneficios que vio além de simplesmente aprimorar
habilidades de lideranca: traz outro par de olhos e de ouvidos e,
portanto, pode funcionar como antidoto contra o perigo da
quarentena de informacgdes que tantos lideres sofrem. Treinadores
conseguem ver para além da redoma que cerca nossas experiéncias
didrias.

Bons treinadores compreendem o dilema da organizagio e sua
cultura, bem como as qualidades pessoais e os desafios do lider, e eles
proprios se utilizam da inteligéncia emocional. 45 Para ser realmente
util, o treinador deve entender os dilemas do lider de multiplos
pontos de vista: do nivel individual (0 que estd acontecendo com essa
pessoa); do nivel de equipe (as dinimicas internas das equipes de
executivos e funciondrios); e do nivel organizacional (como tudo isso
se encaixa na cultura, nos sistemas e na estratégia}. Um treinador pode
personalizar o programa de desenvolvimento do lider, oferecendo-lhe
o luxo de repassar todo o processo aqui delineado numa relacio de
individuo para individuo.

Trazer toda a equipe

Ajudar um lider a criar mais ressonincia é um bom comeco. Mas,
para uma organizagio, o impacto serd maior se o desenvolvimento da
lideranca ultrapassar a esfera individual.



Consideremos o caso de Rozano Saad, da Huntsman Tioxide,
fabricante de produtos quimicos da Maldsia. Nao muito tempo depois
que foi promovido a diretor-geral de operacoes, Rozano recebeu um
feedback de seus subordinados que o deixou abalado: ele tinha
tendéncia a ser coercitivo, modelador. Em certo sentido, ndo chegava
a ser uma surpresa — afinal, Rozano era engenheiro de formacio, e
esses estilos eram a norma na cultura da engenharia na qual trabalhara
nos ultimos dezesseis anos.

O problema era que ele precisava recorrer a um repertério bem mais
amplo se quisesse ter éxito no novo emprego. A Huntsman Tioxide
vinha operando no vermelho havia anos. A fdbrica maldsia, embora
fosse a mais moderna da empresa, em termos de instalacio,
apresentava o pior histérico de produtividade e qualidade do grupo no
mundo todo. Como resultado disso, o Huntsman Group,
conglomerado sediado em Salt Lake City, Utah, tinha comprado a
empresa da Maldsia (anteriormente ICI Tioxide) “por uma ninharia”
como disse um consultor.

Para ajudar a fdabrica a superar suas dificuldades, Rozano usou sua
nova consciéncia sobre lideranca de forma a estabelecer metas de
aprendizagem no desenvolvimento dos estilos de lideranca visiondrio
e treinador. Seu objetivo maior era melhorar significativamente o
clima organizacional, em particular no tocante a clareza sobre as
responsabilidades de cada pessoa e aos padroes que dela se esperava.
Ele sabia também que a autoconsciéncia nio era um dos seus pontos
fortes, e essa passou a ser uma das suas metas pessoais de
aprendizagem.

A fim de inocular-se contra a doenca do CEO, Rozano informou 2
equipe quais eram suas metas pessoais de aprendizagem. Envolvendo
as muitas pessoas com quem interagia diariamente, Rozano tornou-as
parte integrante do seu laboratério de aprendizagem. Também fez
toda a sua equipe de administracio passar pelo mesmo programa de
desenvolvimento de lideranca. Queria que todos falassem a mesma
linguagem, como meio de reforcar o plano de aprendizagem de cada
um, e trabalhassem juntos para identificar uma visio do ponto para
onde esperavam levar a empresa. Sua propria meta de aprendizagem,



por exemplo, obrigava-o a comunicar a visio de exceléncia recém-
identificada em todas as reunides com pessoas das instalacoes.

Equipes foram formadas entre os gestores, nas quais identificaram
um “Contato Pessoal de Plano Mensal” (como chamavam os
treinadores internos) para que cada lider tivesse apoio e monitorasse o
progresso em seu proprio plano de aprendizagem. Nas reunides
mensais das equipes administrativas, as discussdes passaram a tratar
de estilos de administracio, clima organizacional e planos de
aprendizagem, bem como os costumeiros tépicos sobre desempenho e
seguranca. Além disso, formaram grupos especiais de referéncia, que
se reuniam todos os meses, dentro dos quais podiam discutir os
proprios planos pessoais de aprendizagem, avaliar o progresso e
receber constante feedback.

Apenas dois anos depois, Rozano e seus administradores ficaram tio
entusiasmados com as mudancas que abriram suas instalacdes para
visitas de outros executivos. Todo o ambiente sofreu alteracées. No
inicio desse processo, se perguntdssemos a alguém no chio da fibrica
sobre seus objetivos pessoais, escutariamos qualquer resposta vaga,
como “produzir 50 mil toneladas de pigmento”. Agora, se fizéssemos a
mesma pergunta, escutariamos que o foco dava preferéncia 2
qualidade sobre a quantidade: "Tenho que providenciar para que
amostras sejam tiradas de quatro em quatro horas e analisadas de
acordo com os padroes certos. E se houver qualquer desvio do
pardmetro aceitdvel, resolvo o problema para alcancar o nivel de
conformidade o mais rapido possivel..”.

Mais ainda, a empresa comegou a apresentar uma forte tendéncia de
alta em lucratividade, bem como melhores indicadores em
produtividade. Pesquisas regulares de clima para monitorar avancos
mostraram saltos de quase 200% quando a avaliacio era feita por
todos os diretores da empresa (e de quase 300% quando feita por
subordinados diretos de Rozano) — particularmente nas dimensaes de
clareza, flexibilidade, critérios e coesdo de equipe. No terceiro ano
apos o esfor¢o de mudancga, o CEO do conglomerado informou que a

Huntsman Tioxide-Malaysia era uma das empresas de mais alto



desempenho do grupo, batendo metas de produtividade com lucros
inéditos.

O que aconteceu? As pessoas que estavam |4 eram as mesmas; o
quadro de funciondrios nio alterara muito nesse periodo. O que tinha
mudado era o jeito de trabalharem juntos: o novo clima criado
incentivava todos a aumentar seu uso de inteligéncia emocional e a
desenvolver seu talento de lideranca. Cada gestor tinha a
oportunidade de formular os préprios sonhos e aspiracdes (a primeira
descoberta), de ver-se como os outros o viam através de feedbacks de
360 graus e identificacio de pontos fortes e fracos (a segunda
descoberta), e de experimentar e praticar novos habitos de lideranca
no trabalho (a quarta descoberta). Os gestores faziam esse trabalho
uns com os outros (a quinta descoberta) e dessa maneira criaram um
novo clima de lideranca. Desenvolveram ressonancia emocional sobre
sua missdo e sua evolucio como lideres.

Quando se trata de lideranca, comecamos nossa tarefa no momento
em que conseguimos mudar o primeiro lider. O resto do trabalho
consiste em desenvolver uma massa critica de lideres ressonantes,
transformando com isso o jeito de as pessoas trabalharem juntas, e em
seguida estimular o desenvolvimento constante desses lideres. O
desenvolvimento de lideranca mais eficiente anda junto com
transformacdes paralelas na organizacio que esses lideres conduzem
— como veremos na proxima parte deste livro.



Parte 3

Como construir organizacoes
inteligentes emocionalmente



9. A realidade emocional das equipes

A cipula administrativa de uma empresa manufatureira tinha aceitado
uma importante incumbéncia: descobrir maneiras de lidar com o fato
de que a companhia estava eternamente empacada no que eles
chamavam de “flat growth”. Traducio: estavam perdendo a vantagem
que costumavam ter. O problema era que a equipe parecia incapaz de
tomar grandes decisdes, por mais importantes que fossem. Na
verdade, quanto mais premente a decisio, mais os membros da equipe
a protelavam, tomando o cuidado de evitar assuntos sobre os quais
sabiam que nem todos estavam de acordo. Pior ainda, as vezes agiam
como se concordassem nas questdes vitais para logo deixarem a
reunido e, como disse um deles, “sem alarde sabotarem a decisdo”.
Enquanto isso, a empresa manufatureira atrasava-se cada vez mais na
adocdo de uma estratégia crucial.

Qual era o problema dessa equipe? Uma andlise da lideranca revelou
a verdade: quase todos os membros da equipe se sentiam tensos com
as divergéncias interpessoais, recebendo notas baixas em competéncia
para administragio de conflitos. De repente ficou claro o motivo que
dificultava a tomada de decisdes no grupo. Coletivamente, os
administradores jamais se deram conta de que a discussio aberta e a
divergéncia de ideias — ao contririo dos ataques a pessoas que
manifestam opinides discrepantes — sdo pontos positivos no processo
de tomada de decisdes. Em vez disso, a equipe adquirira o hdbito de
evitar qualquer disputa.

Para esse grupo, reconhecer que sua lacuna coletiva tinha
consolidado ineficientes habitos de equipe foi como acender uma luz.
Na verdade, o que se descobriu foi que uma forca importante, mas
invisivel, atuava dentro do grupo: as regras bdsicas relativas a conflito,
e seus sentimentos coletivos sobre conflito, produziam uma realidade



emocional paralisante. Com essa compreensio, os administradores
conseguiram ver o que precisavam mudar, como individuos e como
equipe; reconheceram, também, que além de um ajuste
comportamental, uma solucio real exigiria uma mudanca de
mentalidade em relacio aos conflitos.

Vimos repetidamente que, uma vez conscientes de sua realidade
emocional coletiva, equipes (e organizacoes inteiras) comecam uma
saudavel revisio dos hdbitos compartilhados que criam e mantém essa
realidade. Na verdade, para que os lideres injetem inteligéncia
emocional em suas equipes e organizacdes, é exatamente ai que
precisam comecar: no exame cuidadoso da realidade, antes de se
concentrarem numa visio ideal. Com isso, inverte-se a sequéncia de
reflexido e autodescoberta que ocorre em nivel individual, descrita no
capitulo 7.

Por que inverter? E questio de motivacio. Como individuos, nos
sentimos mais motivados a mudar quando mergulhamos em nds
mesmos para acessar nossos sonhos e visdes ideais da vida. Essa visio
do futuro pessoal nos dd a energia e a dedicacio necessdrias para uma
mudanca de comportamento. Jd no caso de um grupo, a visdo ideal é
quase sempre um conceito muito mais distante, que simplesmente nio
fornece suficiente motivacio para incentivar mudancas. Um bom
exemplo disso é a linguagem pomposa comumente adotada pelas
empresas quando declaram sua missio, em geral a anos-luz de
distancia daquilo que os funciondrios vivem todos os dias no trabalho.

Grupos s6 comecam a mudar quando compreendem a realidade do
préprio funcionamento, particularmente quando as pessoas dentro do
grupo reconhecem estar trabalhando em situacdes dissonantes ou
desconfortiveis. E essencial que essa realidade seja compreendida
num nivel emocional ou mesmo visceral. Mas reconhecer o
desconforto, por si $6, ndo possibilita a mudanca. Membros do grupo
precisam descobrir a fonte do descontentamento — uma realidade
emocional que geralmente vai além de fontes mais 6bvias, como o fato
de ter "um mau chefe”. A raiz do problema costuma estar em regras
basicas estabelecidas e profundamente incrustadas, ou nos hdbitos que
governam o grupo. Chamamos essas regras de normas, quando falamos
de equipe, e cultura, quando falamos de organizacoes.



Uma vez alcangada essa compreensio da realidade emocional, das
normas da equipe e da cultura da organizacio, ela pode ser usada
como base para o desenvolvimento da visdo ideal do grupo, que, para
ser de fato cativante, deve estar afinada também com a visdo pessoal
de cada um. Entendidas a realidade e a visio ideal, é possivel
identificar e explorar as lacunas que existem entre elas e planejar, de
forma consciente, o alinhamento do que acontece hoje com a visio do
amanhd. Quanto mais a realidade se ajusta ao ideal, mais se pode
esperar que a mudanca persista no longo prazo. Essa "afinacio” dos
ideais com a realidade cria as condi¢des que permitem deixar a
dissonancia para trds e seguir em dire¢io a um grupo mais inteligente
emocionalmente, mais ressonante e mais eficaz.

Porém, antes de investigar como se faz com que ocorra uma
mudanca, vamos examinar com mais rigor o conceito de realidade
emocional. Comecaremos nossa exploracio no contexto das equipes
antes de discuti-la no contexto das organizacdes, uma vez que as
situacdes de equipe costumam estar mais proximas da experiéncia
didria das pessoas. Além disso, as equipes constituem uma arena mais
imediata para mudancas — ao mesmo tempo que oferecem uma
reflexdo da realidade organizacional mais ampla.

QUANDO AS EQUIPES FRACASSAM: O PODER DAS NORMAS

Nas dltimas quatro décadas, muitas pesquisas revelaram a
superioridade do processo de decisio de grupo sobre até mesmo o
poder de decisio dos individuos mais brilhantes.l Essa regra tem uma
excecdo. Se no grupo faltam harmonia e capacidade de cooperacio, a
qualidade e a velocidade das decisdes sio prejudicadas. Uma pesquisa
realizada na Universidade de Cambridge revelou que mesmo os
grupos formados por individuos brilhantes fazem mads escolhas se o
grupo degenera em desentendimentos, rivalidades pessoais ou
disputas de poder.2

Em resumo, os grupos s6 sdo mais inteligentes do que os individuos
quando ostentam qualidades de inteligéncia emocional. Todos os
elementos do grupo contribuem para o nivel geral de inteligéncia
emocional, mas o lider tem peso especifico nesse sentido. As emocdes



sdo contagiosas, e € natural que as pessoas prestem atencio extra nos
sentimentos e no comportamento dos lideres.3 Dessa maneira, com
grande frequéncia é o lider do grupo que dd o tom e ajuda a criar a
realidade emocional da equipe — em outras palavras, determina como
se sentem os que fazem parte dela4d Um lider habilidoso em
colaboracio pode manter alto o nivel de ressonincia e fazer com que a
qualidade das decisdes do grupo justifique o esforco de reunir-se.
Esses lideres sabem manter o equilibrio entre o foco da equipe e a
tarefa a ser executada, de um lado, e a atencio as relacdes entre os
membros da equipe de outro. Criam naturalmente um clima amistoso
e cooperativo na sala, um clima que incentiva uma atitude positiva
para com o futuro.>

Em consequéncia, um lider que nio seja inteligente emocionalmente
pode causar os maiores estragos na situacio da equipe. Examinem-se
estes exemplos:

e Uma divisdo de uma empresa de satide estava perdendo dinheiro
rdpida e continuamente, oferecendo servico de md qualidade ao
mesmo tempo que empregava um ndmero excessivo de
funciondrios em todos os niveis. A diretoria administrativa era
chefiada por um lider de pouca visio e fazia intermindveis
reunides em busca de consenso, antes de tomar providéncias
sobre questdes urgentes, como reducio do quadro de pessoal.
Incapaz de chegar a qualquer decisio, em poucos anos a
problemdtica divisdio arrastou a empresa inteira para o caos
financeiro.

* Janet, lider brilhante de uma seguradora, entrou numa sonolenta
divisdo com a forca de um tornado — e uma intolerancia absoluta
a velhos hdbitos de trabalho. Para as pessoas da equipe que nio
concordavam com seus planos, ela mandou um recado claro e
muito publico: ndo hd lugar para vocés aqui; procurem outra coisa
para fazer. Janet nio se deu conta de que tinha mobilizado uma
forca a favor de uma nova causa em sua equipe — vé-la fracassar a
qualquer custo. Dentro de poucos meses, a divisdo, que tinha sido
razoavelmente bem-sucedida, comecou a apresentar um
desempenho lamentdvel, e em menos de um ano fechou.



Infelizmente, muitos de nés conhecemos bem essas situacoes. Na
raiz dos dois acontecimentos havia um problema relacionado ao jeito
do lider de administrar a linguagem silenciosa das emocoes e das
normas. Nio costumamos pensar muito sobre as normas, mas elas sio
imensamente poderosas. Representam a aprendizagem implicita em
nivel de grupo — as regras tdcitas que aprendemos absorvendo
interacoes didrias e que automaticamente adotamos para que se
encaixem sem problemas.

Levando tudo em consideracdo, as normas de um grupo ajudam a
determinar se ele vai funcionar como uma equipe de alto desempenho
ou tornar-se apenas uma colecio casual de pessoas trabalhando
juntas.6 Em algumas equipes, a controvérsia e os confrontos
acalorados estio na ordem do dia; em outras, uma parédia de
civilidade e interesse mal consegue disfarcar o tédio geral. E em outras
equipes, mais eficientes, as pessoas ouvem e fazem perguntas umas as
outras com respeito, apoiam umas as outras com palavras e atos, e
resolvem juntas as divergéncias, com espirito aberto e senso de
humor. Sejam quais forem as regras bdsicas, as pessoas as percebem e
tendem a ajustar sua conduta. Em outras palavras, as normas ditam o
que “parece certo” em cada situacgdo, e dessa maneira governam os atos
das pessoas.

As vezes, normas que parecem tteis, e que estio vinculadas a metas
elevadas, acabam se tornando destrutivas. Foi o que ocorreu no citado
exemplo sobre a divisio da empresa de saiide. Uma das normas mais
alardeadas da divisdio era o empenho em buscar o consenso no
processo decisorio. Mas, embora o consenso geralmente resulte em
membros de equipe bastante envolvidos e motivados, naquela divisio
o lider o usava como forma de paralisar e até mesmo apropriar-se das
decisdes — especialmente as que conduzissem as coisas numa nova
direcio.

No caso da nova lider da sonolenta divisio da empresa de seguros, a
incapacidade de Janet de identificar a realidade emocional da equipe e
de obedecer a suas normas subjacentes levou a resultados
catastroficos. Ela subestimou o poder da tribo: os estreitos lacos que



se formam entre as pessoas quando existem consolidados hdbitos
coletivos e um senso compartilhado do que lhes parece sagrado.

Incumbida de transformar a divisio numa unidade ultramoderna,
Janet chegou trazendo grandes objetivos e um olhar agudo para o que
precisava ser mudado. Usando um cldssico estilo coercitivo de
lideranca, olhou em torno, viu poucas pessoas com jeito de “lideres”
(na verdade, eram todos parecidos com ela), e comecou a fazer a
limpeza da casa — prontamente sacrificando quem tinha menos poder.
Quando seus novos subordinados reclamavam de suas tdticas, Janet
nio se abalava; estava convencida de que as pessoas acima dela
compreenderiam a necessidade de mudanca e adotariam sua visio —
ou iriam embora.

O que Janet nio levou em conta foram as normas, nio explicitas mas
poderosas, que jd governavam a divisio muito antes de sua chegada. A
mais importante delas era um forte vinculo de lealdade entre os
membros da equipe, que se orgulhavam de cuidar uns dos outros em
tempos dificeis. Além disso, eles tinham descoberto um jeito de lidar
com conflitos que garantia que ninguém fosse prejudicado. Ao trati-
los com rudeza, Janet violou normas culturais basicas. Os membros da
equipe sentiam que seus principios fundamentais — colaboracio,
bondade e respeito pela “fachada” — estavam sendo atacados e
revidaram. Em poucos meses, com as pessoas unidas em torno do
mesmo senso de indigna¢io, membros da equipe tentaram destitui-la
da lideranca, enquanto muitos outros preferiram sair — o que levaria
ao fim da divisdo.

Janet oferece um bom exemplo de um dos maiores erros que os
lideres podem cometer: ignorar as realidades das regras bdsicas da
equipe e as emocdes coletivas na tribo e supor que a forca de sua
lideranca ¢é suficiente para moldar o comportamento das pessoas.
Mesmo assim, é um erro que se verifica com grande frequéncia nas
empresas: um lider assume um novo cargo — quase sempre numa
situacdo de volta por cima —, ignora a forca das normas grupais e age
como se 0s sentimentos nio tivessem importincia. Em vez de usar
estilos de lideranca que criem ressonancia, o lider emprega uma
combinacio avassaladora dos estilos coercitivo e modelador. O
resultado é um ambiente toxico e rebelde.



Esti claro que os lideres dos exemplos anteriores nio tinham
inteligéncia emocional para lidar com a realidade dos grupos e elevar
as interacoes da equipe a niveis mais produtivos. Jd os lideres dotados
de agudo senso das normas essenciais de um grupo — e mais
eficientes em maximizar emocdes positivas — conseguem criar
equipes de alta inteligéncia emocional.

A inteligéncia emocional coletiva é o que distingue as equipes de alto
desempenho das equipes medianas, como o demonstram os trabalhos
de Vanessa Druskat, professora da Escola Weatherhead de
Administracio da Case Western, e de Steven WOolff, professor da
Escola de Administracio da Faculdade Marist. Eles sustentam que a
inteligéncia emocional do grupo determina a capacidade da equipe de
lidar com suas emocoes para cultivar “confianca, identidade coletiva e
eficdcia coletiva” e, com isso, maximizar a cooperacio, a colaboracio e
a eficiénciaZ Em suma, a inteligéncia emocional resulta numa
realidade emocional positiva — e poderosa.

COMO MAXIMIZAR A INTELIGENCIA EMOCIONAL DO GRUPO

Como seria de esperar, a inteligéncia emocional do grupo exige as
mesmas aptiddes que um individuo inteligente emocionalmente
manifesta: autoconsciéncia, autogestio, consciéncia social e gestio de
relacionamentos. A diferenca, porém, é que as aptiddes de IE dizem
respeito tanto a individuos quanto ao grupo todo.8 Grupos tém
estados de espirito e necessidades e agem coletivamente — basta
pensar na tltima vez em que vocé chegou atrasado para uma reuniio e
sentiu um clima de tensdo na sala. Dava para saber que tinha havido
um conflito qualquer mesmo antes de alguém dizer uma palavra. O
grupo estava tenso e pronto para a briga. Vocé percebeu também que
o grupo precisava de alguma acio para voltar ao normal — e se isso
nio acontecesse logo, as coisas se deteriorariam. E o que queremos
dizer quando falamos em estados de espirito e necessidades do grupo.

Assim como ocorre entre individuos, nas equipes as aptidoes de IE
se acrescentam umas s outras na pratica, tornando-se uma espécie de
sequéncia continua. Em outras palavras, os membros da equipe,
quando comecam a praticar a autoconsciéncia, observando os estados



de espirito e as necessidades do grupo, tendem a responder uns aos
outros com empatia. O proprio ato de demonstrar empatia uns com
os outros leva a equipe a criar e sustentar normas positivas e a
gerenciar com mais eficiéncia suas relagdes com o mundo exterior. No
nivel da equipe, a consciéncia social — especialmente a empatia — € o
alicerce que lhe possibilita formar e manter relacoes com o resto da
organizacao.

A equipe autoconsciente

A diretoria administrativa de uma empresa de engenharia tinha
programado sua reuniio semanal para um lugar fora do trabalho.
Quando o encontro ia comegar, um dos seus membros entrou como
um furacio, resmungando qualquer coisa sobre o fato de a reuniio ser
realizada em um lugar e momento inconvenientes para ele. Notando o
quanto ele estava chateado, o lider do grupo chamou a atencio de
todos para o sacrificio que aquele colega estava fazendo, e agradeceu-
lhe o esforco. Efeito desse reconhecimento: a raiva passou.

Uma equipe manifesta sua autoconsciéncia prestando aten¢io nos
estados de espirito compartilhados, bem como nas emocoes
individuais dentro do grupo. Em outras palavras, os membros de uma
equipe autoconsciente estio em sintonia com as correntes
subterraneas dos individuos e do grupo inteiro. Demonstram empatia
uns pelos outros, e hd normas para apoiar a vigilancia e a compreensio
mutuas. Assim sendo, embora o gesto do lider dessa equipe possa
parecer simples, quase sempre uma reagio astuta e aparentemente
sutil contribui mais para reduzir a dissonincia e restaurar a
ressonancia do que uma ac¢io cercada de fanfarra.

Como as emogdes sdo contagiosas, membros da equipe recebem suas
deixas emocionais uns dos outros, para o bem ou para o mal. Se uma
equipe € incapaz de reconhecer os sentimentos de raiva de um dos
seus integrantes, essa emocio pode deflagrar uma reacio em cadeia de
negatividade. De outro lado, se a equipe aprendeu a reconhecer e
confrontar com competéncia esses momentos, a angistia de uma
pessoa ndo terd forca para sequestrar o grupo inteiro.



Essa intervencio na equipe de engenheiros indica uma sequéncia
quase continua entre a autoconsciéncia e a empatia de uma equipe, o
que leva a autogestio do grupo. O lider, nesse caso, projetou por
empatia o confronto da realidade emocional de um integrante e o
submeteu a apreciacio do grupo. Essa atitude cuidadosa contribui
para criar uma sensacio de confianca e de participacio que ressalta a
missdo compartilhada: estamos todos juntos nessa.

A autoconsciéncia de uma equipe também significa criar normas, tais
como prestar aten¢io no ponto de vista de cada individuo — incluindo
o do dissidente solitdrio — antes de tomar uma decisio. Ou pode
significar reconhecer quando um colega de equipe fica tenso ao
aprender uma tarefa, e oferecer apoio.

Em suas pesquisas sobre equipes, Susan Wheelan, da Temple
University, e Fran Johnston, do Gestalt Institute de Cleveland,
assinalam que com grande frequéncia é um membro de equipe
inteligente emocionalmente — ndo s6 o lider — que consegue mostrar
problemas subjacentes e, dessa maneira, despertar a autoconsciéncia
do grupo.2 Foi esse o caso ocorrido numa sessio de planejamento
estratégico na Lucent Technologies.

A reunido desenrolava-se muito previsivelmente. A executiva-chefe
tinha pedido, como sempre o fazia, uma “meta ideal” para os numeros
do ano seguinte. A equipe respondeu com a bravata de costume: “Dois
algarismos!”, "Somos capazes de fazer qualquer coisa que quisermos!”.
Mas Michel Deschapelles, vice-presidente regional para a América
Latina, estava frustrado. Sabia que a norma de bravata publica da
equipe vinha havia muito tempo mascarando critérios subjacentes de
ineficiente estabelecimento de objetivos — o que explicava grande
parte do lento crescimento da divisio — e refletia uma tendéncia de as
pessoas evitarem assumir responsabilidades escondendo-se atrds de
metas vagas.

Ele resolveu desafiar os colegas de equipe: "Vocés realmente
acreditam nisso?”, perguntou. “Nesse caso, vamos correr atrds de um
crescimento de 400% este ano! Que esta seja a nossa metal” Dava
para ver a reacdo no rosto das pessoas: achavam que ele tinha surtado.
Por um momento, a confusio paralisou o grupo. Mas, depois de



alguns minutos, as pessoas comecaram a rir: Deschapelles tinha
mostrado que eles blefavam expondo a norma oculta do grupo, de
fazer bravatas vazias.

Seu desafio abriu uma discussio franca sobre o hdbito cultivado pela
equipe de esconder a verdade sobre o seu desempenho atrds de frases
sem sentido. Logo a equipe conseguiu ter conversas mais realistas
sobre metas mensurdveis e providéncias concretas para atingi-las,
responsabilizando uns aos outros pelo que conseguiam obter como
grupo. Aquilo se revelou um momento decisivo para o desempenho
nos negocios, dando nova clareza sobre quem era responsavel pelo
qué. Pela primeira vez, os resultados financeiros para o ano fiscal
seguinte permitiram que a equipe demonstrasse 2 empresa o seu valor:
eles ajudaram a fechar mais de 900 milhoes de dolares em vendas.

As acoes de Deschapelles despertaram a atencio coletiva — a
consciéncia sobre o que a equipe estava fazendo e por qué.l0 Esse
nivel de autoconsciéncia numa equipe conduz 2 habilidade de tomar
decisdes sobre o que e como fazer, em vez de ficar apenas seguindo,
sem pensar, normas ineficientes, ou de balancar de acordo com os
ventos emocionais de membros (ou do lider) da equipe.

A equipe com autogestdo

Cary Cherniss, presidente de um conhecido grupo de pesquisa, pde a
autoconsciéncia da equipe em primeiro lugar e atribui aos membros
do grupo a responsabilidade de administrarem o seu modo de
trabalhar em conjunto. No inicio de uma reuniio com duracio
prevista para o dia inteiro, ele distribui a agenda do dia — junto com
uma lista de "normas de processo” que descreve em linhas gerais a
maneira como o grupo cumprird essa agenda. Por exemplo:

E responsabilidade de todos, e ndo apenas de Cary:

o Garantir que a reunido continue no rumo certo, se nos desviarmos do
assunto.

o Estimular a contribuicdo do grupo com ideias, informacdes,
sugestoes.



e Levantar questdes sobre nossas atividades (por exemplo, pedindo ao
grupo que esclare¢a para onde estd indo e apresentando resumos das
questoes em discussdo, para termos certeza de que existe um
entendimento comum).

e Participar como bom ouvinte: ou seja, limitar-se a falar sobre o que
estd sendo discutido, ou avisar claramente que queremos mudar de
assunto, perguntando se todos concordam...

Membros do grupo, que vém das mais diversas partes do mundo,
dizem que essas reunides estio entre as mais diretas, produtivas e
agraddveis de que jd participaram.

Esse exemplo oferece uma excelente licio sobre como uma equipe
chefiada por um lider inteligente emocionalmente aprende autogestio.
Cherniss, € claro, devia saber o que estava fazendo — afinal, ele
preside o Consdrcio para Pesquisa sobre Inteligéncia Emocional em
Organizagdes, na Universidade Rutgers. Mas nenhuma das normas de
processo distribuidas por Cherniss era fora do comum. O inusitado
era Cherniss fazer questio de lembrar ao grupo quais eram suas
proprias normas de colaboracio — tornando-as explicitas para que
todos pudessem praticd-las.

Isso toca num ponto importante sobre autogestao de equipe: normas
positivas s6 se consolidam se o grupo as puser em prdtica vdrias vezes.
O grupo de Cherniss maximizava continuamente seu potencial de
interagir com inteligéncia emocional, elevava o préprio nivel de
eficdcia e produzia uma experiéncia positiva para todos os integrantes
do grupo cada vez que eles se reuniam. Ser bem explicito sobre as
normas também ajudava os recém-chegados a se integrarem,
socialmente, com grande rapidez: a certa altura, o consércio dobrou
de tamanho, mas sem nenhuma dificuldade, porque as pessoas sabiam
como se entrosar.

Quando valores e normas fundamentais sdo claros para todos, o lider
nio precisa sequer estar presente para que a equipe funcione com
eficiéncia — isso é de especial importincia para os milhares de
administradores que trabalham com equipes virtuais cujos integrantes
estdo espalhados pelo mundo todo. Em equipes autoconscientes, que
sabem se administrar, os proprios membros assumem a



responsabilidade de instilar e reforcar normas ressonantes, e cobram
uns dos outros o respeito a elas. Num laboratério de pesquisa, por
exemplo, ninguém lembra quem comecou o que se tornaria uma
tradicio nas reunides de grupos de pesquisa e desenvolvimento.
Sempre que alguém apresenta uma ideia criativa, a pessoa que toma a
palavra em seguida assume o papel de seu advogado de defesa,
oferecendo-lhe apoio. Isso aumenta as perspectivas de sobrevivéncia
de uma frdgil ideia incipiente, protegendo o pensamento inovador
contra as criticas inevitdveis. A norma do advogado de defesa cumpre
duas funcoes importantes: ajuda a defender novas ideias e faz as
pessoas se sentirem bem quando sio criativas. Como resultado, elas
ficam mais criativas e a ressonncia € reforcada dentro da equipe.

A autogestio da equipe €, portanto, responsabilidade de todos. O
lider precisa ser forte e inteligente emocionalmente para induzir o
grupo a prdtica da autogestio, em especial em equipes ndo
acostumadas a lidar, de forma proativa, com emocdes e hdbitos.
Quando os valores bdsicos e a missdo geral da equipe sio claros,
porém, e quando as normas de autogestio sdo explicitas e praticadas
continuamente, a eficdcia do grupo aumenta em alto nivel, assim como
a experiéncia dos seus integrantes. Participar da equipe torna-se
compensador — e essas emogdes positivas fornecem energia e
motivacio para atingir as metas da equipe.

A equipe com empatia

Uma equipe de uma fdbrica sabia que seu sucesso dependia em parte
de fazer o grupo de manutencio dar ao equipamento a mais alta
prioridade. Por isso os integrantes da equipe de fabricacio
inscreveram aquele grupo para o prémio “Equipe do Trimestre”,
escrevendo as cartas que o ajudaram a ganhar. Esse toque final no
relacionamento ajudou a equipe de fabricacio a manter o recorde de
alta produtividade na fabrica.

O efeito foi claro: ajudando a despertar um sentimento de orgulho
de equipe no grupo da manutencio, a equipe de fabricacio criou um
clima de boa vontade entre essas duas partes da organizacio — e o
desejo de ajudar a outra a ter éxito. A equipe usou suas habilidades



para procurar compreender outra parte da organizagio e de que
maneira os dois grupos afetavam um ao outro, cultivando, dessa
forma, uma relacio benéfica para ambos. Como resultado, as duas
equipes tiveram mais éxito do que teriam se cada uma agisse por conta
propria.

Uma equipe inteligente emocionalmente, portanto, tem o
equivalente coletivo da empatia, a base de todas as habilidades de
relacionamento. Ela identifica outros grupos essenciais na organizacio
(e fora dela) que contribuem para o sucesso da equipe e toma medidas
consistentes para estimular uma boa relacio de trabalho com esses
grupos. Porém ter empatia em nivel de equipe nio significa apenas ser
legal. Significa descobrir de que é que o sistema de fato necessita e
tentar consegui-lo de uma maneira que torne todos os envolvidos mais
bem-sucedidos e satisfeitos com os resultados.ll A atitude proativa da
equipe de fabricacio funcionou em dois niveis: criou ressonancia
entre os dois grupos e ajudou a apontar os refletores para o bom
trabalho da equipe de manutencio quando ela foi reconhecida como o
grupo de mais alto desempenho na fabrica.

A empatia através das divisdes organizacionais — de equipe para
equipe, por exemplo — é uma poderosa locomotiva de efetividade e
eficiéncia organizacionais. Além disso, esse tipo de empatia ajuda
muito a criar um clima emocional sauddvel em toda a organizacio,
bem como um ambiente emocional positivo dentro das proprias
equipes.

DESVENDAR A REALIDADE EMOCIONAL DE UMA EQUIPE

O lider que deseja criar uma equipe inteligente emocionalmente
pode comecar ajudando o grupo a elevar seu nivel de autoconsciéncia.
Como alguns exemplos discutidos anteriormente ilustram, esse € o
verdadeiro trabalho do lider: monitorar o tom emocional da equipe e
ajudar seus integrantes a reconhecer qualquer dissonincia subjacente.
S6 quando € capaz de confrontar essa realidade emocional a equipe se
sentird mobilizada para mudar. Ao reconhecer um sentimento
compartilhado simples como “ndo gosto do jeito disto aqui”, a equipe
dd um primeiro passo decisivo no processo de mudanca.



O lider ajuda a iniciar esse processo sondando o que realmente se
passa no grupo. Isso significa nio apenas observar o que integrantes
da equipe estdo fazendo e dizendo, mas também compreender o que
estdo sentindo. Em seguida, quando o lider tiver ajudado a equipe a
descobrir suas normas menos produtivas, o grupo pode se unir em
torno de novas maneiras de trabalhar.

As estratégias para expor a realidade emocional do grupo podem
assumir as mais variadas formas. Por exemplo, a vice-presidente de
uma empresa de servi¢os financeiros nos contou o seguinte: “Sempre
comecei procurando saber nio como eu vejo as coisas, mas como o0s
integrantes da minha equipe veem as coisas. Pergunto a mim mesma:
‘O que se passa com essa pessoa? Por que toma essas atitudes ruins?
De que tem medo ou sente raiva? Ou, o que é que a deixa animada, e
o que a faz sentir-se segura e feliz?”"

Ao estimular em sua equipe a competéncia crucial da
autoconsciéncia, essa vice-presidente fez de sua divisio um centro de
exceléncia. Além disso, uma vez que as normas do seu grupo incluiam
empatia e atencio especial aos outros — mais do que as deficiéncias e
necessidades do proprio grupo —, a divisio conseguia olhar para fora
e identificar problemas de lideranca e administracio que toda a
empresa precisava resolver. Como resultado, a divisio tinha alcangado
vdrios éxitos nos programas e iniciativas que havia lancado, incluindo
um centro de avaliacio de gestdo conhecido na industria como o
melhor que existe.

Outra alta diretora presta atencio no grupo inteiro. Ciente de que
equipes costumam se comportar distintamente em diferentes
momentos do seu ciclo vital, ela cria maneiras de induzir os
integrantes a falar de questdes que sio problemdticas em equipes
novas.l2 Quando convoca uma equipe de projeto, ela rotineiramente
pede as pessoas que falem dos seus pontos fortes e da contribuigio
que podem dar 2 iniciativa. Aos poucos, essa lider torna os membros
da equipe conscientes de dois aspectos da realidade emocional do
grupo: a dindmica de inclusdo (quem participa e quem nio participa) e
as funcoes de cada um (quem faz o que e por qué). A franqueza que
ela estabelece com essas equipes incipientes ajuda a criar boas normas



— hdbitos que possibilitario ao grupo lidar com os conflitos que
inevitavelmente virdo.

Outro jeito de os lideres desvendarem a realidade emocional do
grupo € observar sinais importantes. Por exemplo, durante uma
recente fusdo entre dois gigantes farmacéuticos europeus, uma gestora
prestou atencio em um termdmetro facil das emogdes coletivas de sua
divisdo: monitorou o nimero de carros no estacionamento.

Quando a fusdo foi anunciada, essa diretora percebeu que o
estacionamento estava sempre lotado e que muitos carros ficavam 14
até depois do anoitecer. Ela sabia que as pessoas estavam trabalhando
com maior empenho, animadas com as oportunidades potenciais que a
fusdo representava. Entio, quando o processo de mudanca comecou a
sofrer um atraso depois do outro, a gestora notou que o numero de
carros no estacionamento estava diminuindo. Claramente, o
entusiasmo inicial de muita gente comecava a murchar — e a
ansiedade a crescer.

Mas que dizer dos carros que continuavam aparecendo no
estacionamento, dia apds dia? Vdrios grupos aparentemente
conseguiram continuar produtivos e relativamente felizes, mesmo
durante o vagaroso processo. Descobriu-se na divisio que, embora
muitas dessas pessoas estivessem motivadas em seu interior — fosse
por uma profunda dedicagdo ao trabalho em si, como os cientistas de
pesquisa e desenvolvimento, ou porque eram habilidosas em
autogestio emocional —, a maioria dos que sobreviveram a2 mudanca
foi protegida da turbuléncia por lideres eficientes. Esses lideres
inteligentes emocionalmente fizeram questio de envolver suas equipes
no processo de mudanca, dando-lhes o mdximo possivel de
informacoes e de controle sobre o proprio destino. Perceberam como
se sentiam os membros de suas equipes, reconhecendo que seus
sentimentos eram importantes, e deram as pessoas oportunidades de
expressar suas emogoes.

Por exemplo, um diretor de pesquisa e desenvolvimento reconheceu
logo que o moral estava desabando depois que um lider estimado
deixara a empresa. Em vez de ignorar o problema (afinal, nio teria
como reverter a situacdo), ele conversou com cada integrante da
equipe individualmente sobre sua tristeza e suas preocupacdes. Esse



tipo de atencdo pessoal lhe permitiu manter a equipe unida, e esta
poéde redirecionar suas energias para as mudancas mais positivas
trazidas pela fusio. Outro gestor realizou sessdes de “encerramento
de atividades da equipe”. Em vez de simplesmente transferir pessoas
de lugar 2 medida que novos empregos eram anunciados, em diversas
ocasides ele reuniu o grupo para comemorar o passado, lamentar o fim
de uma era e conversar sobre esperancas para o futuro.

Esses gestores sio bons exemplos de lideres que administram os
proprios sentimentos e os sentimentos coletivos de suas unidades,
para que as pessoas gastem o minimo possivel de energia decifrando
— ou combatendo — as mudancas. Ao manterem os olhos bem abertos
e monitorarem o tom emocional dos grupos, os lideres captaram
energia positiva e descobriram construtivas vélvulas de escape para
sentimentos negativos.

ESTABELECER REGRAS BASICAS: O TRABALHO DO LIDER

Mais do que qualquer outra pessoa, € o lider de equipe que tem
o poder de estabelecer normas, maximizar a harmonia e a
colaboracio para assegurar que a equipe se beneficie dos melhores
talentos de cada integrante. O lider consegue isso conduzindo o
grupo para um tom emocional mais elevado, usando imagens
positivas, interpretacdes otimistas e normas e estilos de lideranca,
particularmente visiondrio, democritico, afetivo e treinador, que
criam ressonancia (ver capitulo 4 para mais detalhes sobre estilos).

Por exemplo, lideres podem moldar comportamentos através de
suas proprias acdes, ou reforcando positivamente pessoas que
fazem alguma coisa que desenvolva a capacidade emocional do
grupo. Uma maneira de fazer isso é conduzir uma breve sessio de
check-in antes de comec¢ar uma reuniio, para garantir que pessoas
cujo estado de espirito seja “desligado” possam expressar seus
sentimentos e suavizd-los. Como Kenwyn Smith, da Universidade
da Pensilvania, e David Berg, da Universidade Yale, perceberam
em sua pesquisa, essas emoc¢des num grupo sdo indicios cruciais
para o lider "de que a questio ou o evento deve ser enfrentado, e
nio evitado” — atacando o problema de frente, em vez de deixd-lo



se resolver sozinho.13 Por exemplo, um lider pode fazer questio de
ligar para um membro cujo comportamento foi rude e discutir com
ele o assunto, ou de perguntar aos membros que ficaram calados o
que acham de determinada decisao.

Estabelecer as regras bdsicas corretas requer um lider inteligente
emocionalmente — mais uma vez uma questio de bom senso, e nio
de prdtica comum. Os melhores lideres prestam atencio e agem de
acordo com o que lhe dizem os seus instintos sobre o que se passa
no grupo, e ndo precisam ser obvios a esse respeito. Mensagens
sutis, como advertir com calma alguém de que nio € correto atacar
ideias durante uma sessio de brainstorming, também tém muita
forca. Sob a direcio desses lideres, as equipes acumulam
naturalmente ao longo do tempo uma tradicio sobre como
trabalhar uns com os outros.

A DESCOBERTA DA INTELIGENCIA EMOCIONAL DA EQUIPE

O CEO de uma empresa de porte médio nos pediu que
trabalhdssemos com uma equipe executiva que ndo demonstrava
muito espirito de coopera¢io. O CEO achava que a cura era s6 uma
questio de desenvolver espirito de equipe para recolocar tudo em
ordem. Decidimos obter mais informacdes. Em nossas conversas de
consultoria de carreira com membros da equipe, tentdvamos descobrir
qual era a realidade emocional do grupo e suas normas, bem como
temas relativos ao impacto causado pelo lider. Também obtivemos um
flagrante da inteligéncia emocional da equipe usando o Inventdrio de
Competéncias Emocionais (ICE), e avaliamos estilo de administracio
e o impacto dos executivos no clima de sua organizacio.l4 Nossas
descobertas surpreenderam o CEO. De fato, a equipe nido estava
trabalhando bem em conjunto, mas o que lhe faltava nio era espirito
de cooperacio. Os resultados de nossas entrevistas, bem como a
imagem fornecida pelo feedback de 360 graus, mostraram diversos
problemas subjacentes que exigiam uma solugio bem diferente.

Como era de esperar, quase nio havia problemas com integrantes
especificos da equipe. Um deles, por exemplo, tirou nota muito baixa
em autoconsciéncia. Era totalmente incapaz de decifrar as deixas que



recebia das pessoas sobre o seu jeito de interagir. Em reunides,
manifestava opinides contundentes e ndo entendia o efeito que suas
maneiras agressivas causavam nos outros. Quando alguém tentava
abordar o assunto com ele, sua linguagem corporal dizia: “Pare com
isso!”.

Outro integrante da equipe, recém-chegado de uma fabrica do outro
lado do mundo, demonstrava pouca compreensio da politica
organizacional na sede da empresa, indispondo-se com colegas e
subordinados devido ao seu comportamento contrario a cultura
dominante. O que tornava tudo ainda mais dificil de entender para os
colegas (e para ele proprio) era que, no nivel pessoal pelo menos, esse
funciondrio demonstrava excelente grau de empatia e habilidade de
relacionamento — mas era simplesmente incapaz de interpretar a
realidade emocional da equipe, e por isso nunca se adaptava.

Durante a maior parte do tempo, esses problemas e outras questdes
interpessoais eram o tema central do desenvolvimento do espirito de
equipe. Quando examinamos a questio com mais profundidade, no
entanto, descobrimos que o verdadeiro problema era uma combinacio
de normas ineficazes e o tom emocional negativo da equipe. Havia
pouca autoconsciéncia por parte dos individuos, ou da equipe inteira,
sobre o proprio processo coletivo. Eles nio administravam muito bem
as emocdes de membros individuais ou o estado de espirito do grupo,
e gastavam muito tempo e muita energia lidando com emocgoes
negativas da equipe. Em resumo, nio era legal fazer parte da equipe, e
as pessoas evitavam trabalhar juntas.

Parte dos problemas subjacentes era que a equipe tinha estabelecido
normas ineficazes em resposta ao estilo modelador do CEO. A
prioridade dada por ele ao cumprimento de metas e sua incapacidade
de demonstrar empatia estavam criando um  ambiente
disfuncionalmente competitivo dentro do grupo. Além disso, embora
esse lider achasse que sua visio e estratégia eram claras para todos,
nossos dados mostravam que estava longe de ser assim: os membros
da equipe se movimentavam em dire¢oes diferentes justamente
porque nio sabiam ao certo que rumo a organizacio deveria tomar.



Obviamente, técnicas disponiveis para desenvolver espirito de
equipe nio teriam sido de grande ajuda para esse comité executivo.
Reconhecendo que a caréncia coletiva de inteligéncia emocional tinha
criado hdbitos improdutivos de interacio, a equipe pdde ver o que
precisava mudar de fato. Igualmente importante, a equipe percebeu
que, para mudar como grupo, cada membro também teria que se
comprometer a mudar como individuo. Munidos de informacoes
corretas, conseguimos selecionar processos de mudanca tanto para a
equipe como para cada integrante.

Esse flagrante de equipe ilustra a importancia de obter uma imagem
clara da realidade emocional de um ambiente antes de partir para uma
solucio. Quando se procura compreender a realidade emocional, uma
etapa importante consiste em desvendar hdbitos particulares
arraigados numa equipe ou organizacio que podem determinar
comportamentos. Quase sempre esses hdbitos nio fazem muito
sentido para as pessoas — que, apesar disso, agem em conformidade
com eles, vendo-os apenas como "o jeito como se trabalha aqui’.
Lideres inteligentes emocionalmente procuram sinais que revelem se
esses hdbitos, e o sistema que lhes dd suporte, funcionam bem.
Explorando e expondo hibitos coletivos pouco sauddveis, lideres
podem desenvolver normas mais efetivas.

O exemplo anterior da equipe executiva desvendando suas normas
improdutivas e sua realidade emocional pouco sauddvel chamam a
atencio para um pré-requisito essencial das grandes mudancas
organizacionais — algo que vamos examinar com mais detalhes no
proximo capitulo. Juntar as pessoas da diretoria executiva para ter uma
conversa honesta sobre o que estd funcionando e o que nio estd é um
primeiro passo essencial para a criacio de uma equipe mais
ressonante. Essas conversas mostram vivamente como € uma
organizacio e os que as pessoas fazem ali.

O problema ¢é que essas conversas sio acaloradas, e muitos lideres
tém medo de abrir o didlogo — temerosos de levd-lo a dimensio
primordial. Frequentemente, inseguros de sua capacidade de lidar
com as emocdes despertadas quando as pessoas falam com franqueza
sobre o que se passa, os lideres se limitam aos topicos seguros:
alinhamento, coordenagio de dreas funcionais dos integrantes da



equipe e planos de implementacio estratégica. Embora essas
conversas mais seguras possam preparar o terreno para a discussio
seguinte — sobre a prépria equipe, a organizacio e as pessoas —, a
maioria das equipes suspende a discussio no nivel da estratégia e do
alinhamento funcional. Seus integrantes acham muito dificil ser
honestos uns com os outros, examinar a realidade emocional e as
normas da equipe. E isso provoca dissonincia no grupo — afinal,
qualquer um percebe quando as normas sio disfuncionais e quando o
clima emocional é improdutivo. Ao nido enfrentar o problema, o lider
na verdade o aumenta. E preciso coragem para romper a barreira, e s6
um lider inteligente emocionalmente é capaz de guiar uma equipe
nesse processo.

Os beneficios desse processo na cupula sdo triplos: primeiro, uma
nova e sauddvel legitimidade se desenvolve no tocante a dizer a
verdade e avaliar honestamente os aspectos comportamentais e
emocionais de cultura e lideranca. Segundo, o préprio ato de
participar desse processo ji cria novos hdbitos: as pessoas na
organizacio, quando veem seus lideres buscar a verdade, ousar
compartilhar um sonho em voz alta e envolver-se uns com os outros
de maneira sauddvel, comecam a imitar esse comportamento. E
terceiro, quando a busca da verdade comeca no topo, outros também
se dispdem a correr riscos.

Como vimos neste capitulo, lideres nio lideram com ressonancia se
as normas de sua equipe os mantém cativos. E s6 mudam as normas
do grupo se estiverem dispostos a cumprir a principal tarefa de um
lider — trabalhar com as emocoes das pessoas e com a realidade
emocional da equipe. Essa verdade é ainda mais clara no nivel
organizacional, quando as normas se estendem a culturas corporativas
inteiras. Afinal, mesmo para os mais corajosos ¢é dificil ir de encontro
a um sistema. O proximo passo € estimular nova lideranca, portanto, e
examinar o estado real e o ideal da organizacio.



10. A realidade e a visdo ideal

Como dar vida ao futuro da organizacio

Por muitos anos, a cadeia de restaurantes Shoney's teve na ctipula um
grupo de executivos muito unido — pessoas que conheciam muito
bem umas as outras, compartilhavam histérias e crencas e em geral
achavam ter descoberto como administrar o negécio. O problema era
que no topo havia também uma mentalidade de panelinha. Tratava-se
na verdade de um clube de colegas executivos brancos — e havia uma
cultura subjacente que funcionava na base da acio entre amigos e
deixava de fora minorias.

Tudo isso mudou, porém, em 1992, quando a empresa foi obrigada a
pagar 132 milhoes de délares numa acio judicial coletiva movida por
20 mil empregados e candidatos a emprego que tinham sido
rejeitados, e alegavam prdticas discriminatorias de contratagio e
promoc¢io. Desde entio, um quadro de novos lideres na Shoney’s
mudou deliberadamente a cultura da empresa, lancando uma
campanha decisiva visando ampliar oportunidades para minorias
qualificadas.l Em apenas dez anos a Shoney’s deixou de ser um clube
de velhos amigos e se transformou numa das “melhores empresas para
minorias” da revista Fortune.

Essa mudanca nio ocorreu da noite para o dia, claro. O processo
comecou com um inegivel toque de despertar (a acio coletiva) a
respeito da realidade da cultura dissonante da empresa. Entio os



novos lideres que entraram em cena precisaram identificar uma visdo
ideal que orientasse futuras decisdes de contratacio. E finalmente a
organizagio teve que adotar essa visio — tornar-se emocionalmente
afinada com ela — antes que houvesse uma mudanca permanente.

Na Shoney’s, os lideres enfrentaram a realidade e conduziram a
organizacio para um futuro bem diferente. Sabiam que, assim como
no caso das equipes, identificar a realidade emocional e as normas de
uma organizagio desencadeia o processo de mudanca. Os lideres
podem dar inicio a uma mudanca generalizada rumo 2 inteligéncia
emocional quando identificam a realidade emocional e os hdbitos de
uma empresa — o que as pessoas fazem juntas e como.

A diferenca real é que enquanto os componentes de competéncia de
inteligéncia emocional individual podem traduzir-se direto para as
equipes, as organiza¢des sio mais complexas e, portanto, a meta é
mais ampla: para fomentar vasta e profundamente a lideranca
inteligente emocionalmente em todos os niveis e criar de forma
sistemdtica normas e uma cultura que dé suporte a verdade, a
transparéncia, a integridade, 2 empatia e a relacdes sauddveis. Esse
tipo de transformacio comeca com lideres receptivos a verdade, que
conseguem descobrir a realidade emocional da organizacio e que sio
capazes de envolver outras pessoas numa visio convincente do
proprio futuro. Quando uma empresa desenvolve esse tipo de
lideranca inteligente emocionalmente em todos os niveis, e quando
esses lideres enfrentam a realidade, uma empresa transformada pode,
e com frequéncia deve, surgir.

QUANDO LIDERES NAO ESCUTAM

Esse primeiro passo, que consiste em descobrir a verdade e a
realidade de uma organizacio, é a funcio primordial do lider. Muitos
lideres sio incapazes de provocar o aparecimento da verdade, o que os
deixa sujeitos 2 doenca do CEO — a do lider perdido e fora do tom.
Em sua forma menos problemadtica, esses lideres parecem nio ter
tempo para conversas importantes e ndo cultivam o tipo de relagio
afetiva e de treinamento que resulta num profundo didlogo sobre o
que funciona e o que ndo funciona. Nio tém contato suficiente com
pessoas em suas organizacoes para fazer ideia do que se passa, vivendo



numa espécie de atmosfera rarefeita que os deixa fora de contato com
a subjacente realidade emocional da vida didria.

Mais problemadticos sdo os lideres que adotam os estilos rigidos, o
coercitivo e o modelador, e que de fato impedem as pessoas de contar
a verdade. Nio tém nocio de nada ou negam a realidade de suas
organiza¢gdes. Embora possam achar que tudo esti bem, na verdade
criaram uma cultura na qual ninguém ousa contar nada que os possa
provocar, especialmente mds noticias. Esse tipo de siléncio tem um
custo muito alto.

Considerem-se as 100 mil mortes anuais que ocorrem nos hospitais
dos Estados Unidos em consequéncia de falhas médicas de rotina —
tais como o médico receitar um remédio errado para um paciente ou
prender-se o frasco errado num tubo intravenoso. Quase todos esses
erros poderiam ter sido evitados se a cultura do comando e controle
que prevalece na maioria das organizacoes médicas tivesse sido
reconhecida e mudada2 Um médico, pertencente a forca-tarefa de
uma Academia de Medicina que cuida desses problemas, nos contou o
seguinte:

Na cultura dos hospitais, uma enfermeira que corrige um médico —
dizendo-lhe que escreveu zeros demais ao receitar remédios para um
paciente — pode perder o emprego. Se a medicina adotasse a politica
de tolerncia zero que estabelece as normas para a industria
mecanica das linhas aéreas, reduziriamos substancialmente os erros

meédicos.

Claro, ninguém precisa dizer a uma enfermeira que ela pode incorrer
na ira dos médicos se os contestar. Sio licdes sobre cultura
organizacional que se aprendem implicitamente, captando indicios no
ambiente, e ndo ¢é fdcil mudar essas regras. Criar uma cultura
hospitalar que apoie a “tolerncia zero” significaria, por exemplo,
construir um nivel muito maior de verificacdo sistemadtica, e de dupla
verificagio, do que a drea médica até agora aceitou. Também
significaria contestar os muito usados estilos modelador e coercitivo
de lideranca que as culturas hierdrquicas incentivam — e, como disse o
médico, “dar seguranca a enfermeira para dizer a um médico que ele
cometeu um erro .



A ORGANIZACAO TOXICA

Quando os lideres atuam com estilos dissonantes, é inevitivel que a
cultura resultante seja toxica. Como é trabalhar numa organizacgio que
nio tem inteligéncia emocional? Uma administradora conhecida nossa
descreveu o lider de uma organizacio toxica que acabou deixando-a
fisicamente doente, com a sensacio de ter perdido suas aptidoes, sua
confianca e sua criatividade. O motivo era claro: um lider modelador
que recorria a ameacas e coercio para conseguir que o trabalho fosse
executado.

Apesar de a empresa ter servico publico e educagio como suas
tarefas declaradas, o presidente estava mais preocupado com lucros
imediatos. A empresa quase nio tinha concorrentes, por isso, na
cabeca dele, era possivel baixar a qualidade sem o risco de perder
fregueses. Outra coisa perturbadora era o fato de ele dizer sem medo
que nio dava a menor importincia ao bem-estar dos funciondrios.
“Traga-os e mate-os de trabalhar”, gostava de dizer. Pior ainda, nio
tinha respeito pelas pessoas; era um tirano. Exemplo tipico foi o dia
em que uma funciondria iniciante mencionou a algumas pessoas,
incluindo o presidente, que era seu aniversdrio, e lhes ofereceu
pedacos de bolo. Todos sorriram e lhe desejaram “Feliz aniversdrio”,
mas o presidente comentou em voz alta a um diretor: “Que babaquice!
Nio consegue botar seu pessoal para trabalhar?”. Virou-se entido para a
moca e, olhando-a de alto a baixo, disse: “E vocé com certeza nio
precisa das calorias desse bolo”.

O estilo negativo desse lider servia de base para normas culturais
altamente destrutivas. Por exemplo, como parte do trabalho, esperava-
se que membros da equipe fossem falsos, levando os clientes a se
sentirem da elite, pessoas privilegiadas, e que os servicos (muito
caros) da empresa eram o que havia de melhor no mundo. Na
realidade, os clientes ndo passavam de pessoas comuns, e os servigos
mal estavam acima da média. Os sorrisos forcados dos funciondrios
pouco disfarcavam a tensio que sentiam — e os clientes foram ficando
mais exigentes, 2 medida que percebiam que os servigos prestados
eram mediocres. Além disso, as personalidades conhecidas que eram
convidadas para conferéncias apareciam apenas rapidamente, uma vez
que também nio gostavam de trabalhar para a empresa — frustrando
tanto o pessoal (que precisava delas) como os fregueses (que as



queriam). Incapazes de conciliar a realidade com a fantasia que eram
incumbidos de manter, muitos funciondrios achavam o trabalho didrio
sem sentido e emocionalmente exaustivo.

Os habitos destrutivos dessa empresa criaram uma cultura na qual as
pessoas pararam de se perguntar como e por que as coisas eram feitas,
limitando-se a fazer o que tinham de fazer, dia apds dia,
impulsionadas por atitudes, regras e politicas prejudiciais. E como os
lideres dessa organizacio toxica desestimulavam sistematicamente
tentativas de melhorar a cultura subjacente, mudar era quase
impossivel. Hoje, a reputacio dessa empresa caiu consideravelmente
na industria, e a rotatividade alcancou o ponto maximo.

ONDE A MUDANCA COMECA

Essa triste historia ndo significa que organizacdes téxicas nio possam
mudar. Pelo contrdrio: a mudanca comeca quando lideres inteligentes
emocionalmente questionam com assercdo a realidade emocional e as
normas culturais subjacentes as atividades e ao comportamento didrios
do grupo. Para criar ressonancia — e obter resultados —, o lider
precisa estar atento as dimensdes ocultas: as emoc¢des das pessoas, as
correntes subterrineas da realidade emocional da organizacio e a
cultura que segura tudo isso.

Num grande hospital de pesquisas onde trabalhamos, essa licio foi
aprendida da forma mais dura, mas os lideres aprenderam — e tiveram
éxito em transformar a cultura.

O hospital refletia muitas das doencas vividas pelos servicos de
satide dos Estados Unidos no fim dos anos 1990: crescente demanda
dos pacientes por assisténcia de qualidade e das seguradoras e
agéncias governamentais por custos mais baixos — demandas
naturalmente conflitantes. Como resultado, comunidades locais
alegavam que o hospital nio prestava bons servicos, e o hospital perdia
negocios para outros sistemas de saide. A resposta dos lideres foi
elaborar uma estratégia de cinco anos para revisar cada aspecto da sua
maneira de conduzir e administrar a instituicio. Encomendaram o
projeto de um complicado software para gerenciar dados financeiros.
Terceirizaram fungdes que poderiam ser mais bem executadas fora.
Deslocavam e tiravam pessoas de olho na eficiéncia.



Mas a equipe de lideres desse hospital deixou de levar em conta os
principais fundamentos de qualquer mudanca: atencio a realidade
emocional e a cultura.3 Os lideres também nio quiseram saber como
os funciondrios se sentiam com relacio ao préprio processo de
mudanca. Impuseram mudancas de cima para baixo — metas racionais,
instrucdes claras e processos logicos. Mas ignoraram a forca da esfera
emocional: em dois anos, o hospital estava a beira do declinio, o novo
sistema, tdo alardeado, produzindo pequeno retorno e a rotatividade
duas vezes maior.

Nosso trabalho com os lideres do hospital consistia essencialmente
em ajudd-los a reconhecer a dissonincia na organizagio — e a
reconhecer que o preco dessa discordia poderia ser um esforco
frustrado de mudanca. Aos poucos, os lideres comegaram a encontrar
maneiras de deixar as pessoas discutirem seus sentimentos sobre o
que estava ou ndo estava funcionando, através de um processo
chamado inquérito dindmico. Para sua surpresa, os lideres
descobriram que membros da equipe ndo acreditavam que a cultura —
ou os proprios lideres — apoiava mudangas, assumir riscos ou
aprender.

Por exemplo, embora se sugerisse as pessoas que descobrissem novas
formas de trabalhar, o pouco treinamento que recebiam lhes parecia
antiquado e irrelevante. Na verdade, como a organizacio tinha um
histérico de desprezo por treinamento, os funciondrios nio tinham
vontade de participar de novos programas, e portanto nio podiam
aprender novas maneiras de trabalhar. Além disso, achavam que o
processo de mudanga era prejudicado por velhos hdbitos culturais. A
hostilidade com que os funciondrios tratavam uns aos outros no dia a
dia, por exemplo, quase sempre resultava em grosseria, e por isso todo
mundo se sentia desgastado e na defensiva. A atmosfera era
contaminada por conversas maldosas, retaliagdes e brigas mesquinhas
— discordias que minavam qualquer programa de mudanca positiva.

Ao envolver as pessoas num processo de descoberta do “real”, a
cupula do hospital deu um passo na direcdo certa. Reconheceu que os
sentimentos dos funciondrios eram importantes e providenciou um
ponto de encontro para que as pessoas discutissem como fazé-lo.
Consequentemente, deu-se um impulso e o tom ficou mais positivo.
Enquanto a conversa prosseguia e a diretoria administrativa



empenhava-se em fazer mudangas cruciais, a equipe comegou a
assumir responsabilidade pela parte que lhe cabia na criacio de uma
nova cultura. Logo as pessoas adotaram uma atitude mais positiva
sobre o processo de mudanca: a ressonincia comecou a desenvolver-se
em torno dessa visio, e os funciondrios responderam com entusiasmo.
Houve um aumento acentuado no comparecimento e na participagio
em reunides relativas 2 nova estratégia, e a atmosfera no hospital ficou
muito mais leve. Em outras palavras, a cultura e a realidade emocional
desse hospital comecaram a melhorar, gerando energia positiva em vez
de resisténcia, e ressonincia em vez de dissonincia. Hoje é uma
instituicao que se reinventou: os sistemas organizacionais estao mais
dgeis, a rotatividade diminuiu e a satisfacio dos pacientes é maior, e as
normas de criacio de ressonincia estabelecidas durante o processo de
mudanca ainda estimulam dedicacdo, energia e flexibilidade. Antes da
volta por cima emocionalmente inteligente dos lideres, o hospital era
um bom exemplo de que a cultura subjacente de uma organizacio
pode destruir até mesmo os planos mais bem elaborados. Se as
normas culturais nio favorecem a acio entusiasmada, a inovacio, ou a
ressonncia, os lideres acabam travando uma batalha impossivel de
vencer.

Mas talvez o lado mais infeliz da dissonincia organizacional seja o
seu efeito sobre os individuos que ali trabalham: quando sua paixio
diminui, eles perdem contato com as melhores qualidades que
possuem. Em vez de exceléncia e autoconfianca, o que vimos nessas
empresas foi muita manifestacio de falsas bravatas, submissio
irrefletida ou franco ressentimento. As pessoas aparecem para
trabalhar, pelo menos em corpo, dia apés dia — mas deixam o coragio
e a alma em outro lugar.

Como pode uma organizacgio deixar de ser um lugar que desestimula
o surgimento do que hd de melhor nas pessoas para se tornar um
ambiente de trabalho vibrante, onde todos se sentem cheios de
entusiasmo e resolucio? Esse tipo de mudanca exige um grande salto:
desde uma total compreensio da realidade até um profundo
envolvimento com as visdes ideais de todos — como individuos e
como parte de uma organizacgio. As vezes, porém, para criar
ressonancia o lider precisa primeiro lutar contra a inércia subjacente
da organizagio. Como fazer isso? Como é que um lider desvenda a



realidade emocional — e lanca as sementes do sonho — de um modo
que motive em vez de paralisar?

A DESCOBERTA DA REALIDADE DA ORGANIZACAO PELO
INQUERITO DINAMICO

Muitas grandes empresas dispdem de processos para avaliar
sistematicamente atitudes, valores e crencas dos empregados — uma
espécie de sondagem da realidade emocional por procuracio. Esses
processos podem ser muito uteis, mas o problema é que pesquisas
medem apenas aquilo que procuram — e raramente acessam camadas
mais sutis dos sentimentos subterraneos e das normas complexas que
fluem através de uma organizacio. Esse ponto cego pode resultar na
medicio apenas daquilo que as pessoas querem saber, mas nio daquilo
que ndo sabem. E mesmo quando as pesquisas medem aspectos de
cultura e lideranca que sejam problemdticos, s6 com um esforgo
concentrado e muita coragem se resolvem essas questdes. Com
frequéncia o que vemos sdo os resultados dessas pesquisas reveladoras
serem postos de lado.

Um processo chamado inquérito dindmico foi desenvolvido por
Cecilia McMillen, da Universidade de Massachusetts, e Annie McKee
como poderosa forma de compensar o efeito “"descobrir o que estamos
procurando” da maioria das pesquisas e permitir aos lideres atacar os
problemas culturais subjacentes que atrapalham seus planos.4 Esse
método de descoberta desvenda a realidade emocional de uma
organizagdo — o que tem importincia para as pessoas; o0 que as ajuda,
ajuda seus grupos e ajuda a organizacio a ter éxito; e o que atrapalha.
Através do processo de descoberta da verdade sobre sua organizacio,
os funciondrios comecam a criar uma linguagem comum sobre o que
realmente se passa, bem como sobre o que gostariam que acontecesse
— sua visdo ideal da empresa.

O inquérito dinAmico envolve conversas atentas e perguntas com
respostas discursivas cujo objetivo é chegar ao nivel dos sentimentos.
Embora para alguns lideres isso possa parecer um pouco distante dos
assuntos de negécios, sé6 quando falam dos seus sentimentos € que as
pessoas comecam a desvendar as raizes de problemas na cultura e as
verdadeiras fontes de inspiracio a sua volta. Além disso, quando as
pessoas mantém conversas auténticas sobre como se sentem a respeito



da organizacio, a tendéncia é haver um alto nivel de concordincia
sobre o que funciona e o que ndo funciona. Como diz McMillen: “As
pessoas comecam a tracar uma imagem da alma da organizagio”. Criam
uma linguagem que captura a verdade sobre as forcas que afetam a
vida didria de todos na organizacio, bem como suas esperancas para o
futuro.

Nessas conversas iniciais (quase sempre com a presenca de lideres
formais e informais de todos os niveis, e de pessoas com um ponto de
vista), explicitam-se temas em geral muito mais significativos e menos
genéricos do que os que normalmente surgem em pesquisas de atitude
ou processos de entrevista mais tradicionais. Esses temas, quando
apresentados a grupos pequenos, tendem a provocar conversas
animadas e vibrantes sobre a realidade da organizacio. Talvez mais
importante, quando se discutem questdes culturais, a realidade
emocional de uma organizacio, e como € trabalhar ali, as pessoas se
sentem donas dos problemas, do sonho e do processo de sair do real
para chegar ao ideal. E, dando atencdo especial nio s6 ao que hd de
errado na organizacio, mas também ao que hd de certo, elas acabam se
alinhando com uma visao de mudanca — e vendo como seus sonhos, e
suas contribui¢des pessoais ao processo de mudanga, se encaixam no
todo.

Depois que as pessoas se envolvem nesse tipo de didlogo aberto
sobre sua cultura e seus sonhos, é muito dificil silencid-las de novo.
Ao contrdrio das pesquisas, ou reunides para debater o futuro, o
inquérito dindmico inicia uma conversa com impulso préprio. A
criacio de uma linguagem comum baseada em sentimentos e fatos é
uma poderosa ferramenta de mudanca. Essa linguagem comum cria
um senso de unido e ressonancia, e o impulso resultante ajuda a passar
da palavra a acdo. As pessoas sentem-se inspiradas e fortalecidas, com
vontade de trabalhar juntas por seus interesses coletivos. Foi
exatamente isso que aconteceu numa organiza¢io nio governamental
asidtica quando uma lider que chamaremos de Lang Chen assumiu o
comando.

A descoberta do espirito no trabalho: Lang Chen e a ONG asidtica

Imagine o seguinte: sua organizacio tem 220 funciondrios e vocé
serve a uma base de consumidores de 150 milhoes de pessoas. Nem é



preciso dizer que uma organizacio dessas dimensdes conta com uma
imensa burocracia de apoio. Era exatamente esse o problema quando
Lang Chen assumiu as rédeas da divisio asidtica de uma ONG
internacional.

Embora a missio dessa ONG, de melhorar a saide das mulheres e das
criancas no mundo inteiro, fosse inspiradora e muito motivadora para
os funciondrios recém-chegados, Lang Chen percebeu que esse
entusiasmo inicial costumava perder-se na realidade do trabalho
didrio. A paixio e a criatividade minguavam, e essa lider sentiu que a
culpa era da maneira como as pessoas trabalhavam juntas e dos
sistemas que as guiavam. A missdo da organizacio fora soterrada sob
suas multiplas regras.

Em parte por causa da onerosa burocracia, o ritmo de trabalho na
ONG era lento e a qualidade mediocre, apesar do aumento das
demandas na organizacio e do aumento das criticas das agéncias e dos
governos que a financiavam. Nada parecia acontecer quando era
preciso. As pessoas ostentavam o ar de seguranca de quem tem “um
trabalho pelo resto da vida” (problema comum em muitas ONGs de
grande porte), e parecia haver pouca relacio entre competéncia e
sucesso. Havia apenas uma vaga ideia do que era preciso fazer para se
dar bem no emprego, e a organizagio aparentemente perdera a
capacidade de autoavaliacio; desde que as regras fossem observadas,
os pontos fortes e fracos dos funciondrios ndo faziam diferenca. E,
numa organizacio dedicada as necessidades femininas, havia
pouquissimas mulheres no escritério, e menos ainda em fungdes de
responsabilidade.

Além disso, havia uma verdadeira divisdo entre a equipe de apoio e
as pessoas que de fato prestavam os servicos da ONG — com os
provedores diretos de servico recebendo todos os elogios por
qualquer sucesso. Em ambos os grupos, as pessoas estavam satisfeitas
com o status quo e resistiam a mudancas, mesmo nas situacdes de
urgéncia que as exigiam.

Como resultado desse ambiente, alguns valores fundamentais da
ONG — como compaixio e integridade — eram obscurecidos por mal-
entendidos e politicas antiquadas. Lang Chen viu com clareza que, no
geral, os funciondrios se sentiam desconectados, e a ressonancia, que
outrora tinha sido resultado natural da atraente missio, estava em



declinio. O desafio de Chen era o de todos os lideres: descobrir o que
funcionava e o que nio funcionava, e conduzir as pessoas a solugdes.
Mas como pode uma lider enfrentar a inércia de um sistema? Como
desenvolver na instituicio a capacidade de avaliar-se e monitorar-se?
Como, em suma, fazer a alquimia capaz de transformar uma
organizacio?

Lang Chen seguiu principios simples. Usou uma abordagem
inclusiva, empregando inquérito dindmico e envolvendo as pessoas na
descoberta da verdade sobre si mesmas e a organizagdo. Reuniu
pessoas em torno da paixdo pelo trabalho e do sonho do que poderia
ser: elas a viam como visiondria e a seguiam. Ela se tornou modelo das
mudancas que desejava ver. Finalmente, criou sistemas para dar
suporte a novos hdbitos e maneiras de trabalhar. Esse tltimo conjunto
de acdes — a mudanca de sistemas — foi crucial para sustentar as
alteragdes. Como diz Ruth Jacobs, do Hay Group, criar priticas de
recursos humanos que estimulem a inteligéncia emocional — gestio de
recrutamento e desempenho, por exemplo — é fundamental para
suportar a ressonancia e um clima emocional saudavel.5

Lideres inteligentes emocionalmente sabem que sua tarefa
primordial é antes de tudo ver a realidade organizacional,
identificando os problemas com o total envolvimento de individuos
indispensdveis. Eles estendem as conversas para toda a organizacio,
usando processos capazes de envolver visceralmente as pessoas na
descoberta da realidade, ao mesmo tempo que acessam esperancas
individuais e coletivas para o futuro. Como Lang Chen, esses lideres
capacitam as pessoas a identificarem os melhores aspectos da
organizacio, bem como seus defeitos, e ajudam a criar uma linguagem
comum sobre a realidade do momento, liberando energia para a
adocdo de uma visdo compartilhada do futuro.

A MUDANCA DECISIVA: DA DISSONANCIA PARA A VISAO IDEAL

Uma vez descoberta e explorada a realidade cultural, a etapa seguinte
rumo 2 organizacio inteligente emocionalmente requer a definicio de
uma visdo ideal para a organizacio que esteja em sincronia com as
esperancas e os sonhos que os individuos alimentam para si mesmos.
Agindo num lugar de inteligéncia emocional e servindo de modelo
para esse comportamento, os lideres podem ajudar seus funciondrios a



adotarem uma visdo ideal para o grupo. Como €é uma organizacio em
que os membros estdo afinados com a visio comum? Consideremos o
caso da Lucasfilm, com sede no condado de Marin, na Califérnia, e
empresa-mie de numerosas organizacdes de midia criativa do
produtor George Lucas.

A primeira coisa que chama a atencio quando se conhece Gordon
Radley, o presidente da Lucasfilm Ltda., sio talvez as pequenas
marcas de tatuagem nas bochechas. Essas tatuagens identificam
Radley como membro de uma tribo do Malawi com quem conviveu
durante dois anos como voluntdrio do Peace Corps no fim dos anos
1960. Trinta anos depois, ele ainda mantém contato com amigos na
tribo malawiana, chegando a fazer pequenas doacoes para ajudd-los a
cobrir suas cabanas de vime com telhado de zinco ou a abrir um
pequeno negocio. “E diferente de qualquer lugar que nés de fora
conhecemos, mas apesar disso € um mundo coerente que permaneceu
mais ou menos o mesmo’, diz Radley, contando uma visita recente que
fez ao Malawi. "Estar 14 me faz lembrar como gosto dessa gente. Ser
parte de uma tribo sempre teve um significado especial.”

De forma parecida, esse senso quase tribal de pertencer a um grupo
especial, de habitar um mundo tnico, caracteriza os lugares onde as
pessoas gostam de trabalhar. Para Radley, uma das suas
responsabilidades como lider € alimentar e manter a cultura
empresarial da Lucasfilm. No império que George Lucas criou e do
qual é dono, a Lucasfilm é a empresa-mie da legenddria casa de
efeitos especiais Industrial Light & Magic, bem como de uma série de
outras empresas de midia criativa em setores que vio de video games a
sistemas de som para cinema.

Radley acha que a cultura corporativa mais eficaz nio € diferente do
sentimento tribal que ele conheceu no Peace Corps. A missio de
Radley: “Como ¢ que se cria esse sentimento tribal? E muito dificil,
porque € tio fugidio que desaparece quando se chama a atencio para
ele. Mas queremos ter certeza de que nossos sentimentos com relacio
a0 que fazemos sdo tio importantes quanto o que fazemos'.

Uma maneira de despertar esse sentimento pode ser criar momentos
extraordindrios, experiéncias coletivas que passem a fazer parte da
mitologia compartilhada. Radley conta:



Alguns anos atrds, a empresa percebeu algumas falhas. "Por isso
organizei uma reunido geral. Nunca tinha acontecido antes, juntar
todo mundo numa sala — tivemos que nos reunir no auditério de um
centro comunitdrio. Abri a reunido de forma rotineira, com vinte
minutos sobre resultados financeiros, a situacio da empresa, essas
coisas. Entdo, de repente puxei uma cortina e 14 estava o elenco do

musical Stomp! da Broadway. Ninguém esperava por isso.

Durante duas horas, a empresa inteira se maravilhou com o
espetdculo, uma apresentacio inteiramente nio verbal, s6 com
percussdo, de sintonizacio espontinea. A complexa coreografia de
Stomp! mostra que, usando objetos prosaicos, como vassouras, baldes,
esfregdes e desentupidores, uma pessoa sozinha consegue iniciar um
ritmo ao qual outras podem aderir e desenvolver uma sincronia
criativa, deslumbrante. E uma ode muda ao poder de um grupo em
estado de ressonncia. Segundo Radley:

Foi um momento eletrizante. Uniu todo mundo, sem que uma
palavra fosse dita. Fiz isso porque queria reunir todos, criar um
senso especial de que estamos envolvidos nessa de trabalhar juntos
por alguma coisa maior do que nés mesmos. Queremos criar uma
cultura em que as pessoas tenham compaixio umas das outras. A
cultura de uma grande empresa tem empatia — e espera-se que isso
se torne um valor partilhado por todos. A gente faz essas coisinhas

simbdlicas e torce para que elas deem o tom.

Esse momento exemplifica o que Radley chama de “desenvolvimento
de guerrilha”, a sutil formacio da cultura da empresa. Mas a fragil
natureza da cultura de um grupo significa que esse desenvolvimento
nio pode ser forcado. Como diz Radley, “a gente bota a mesa e espera
que as pessoas cheguem e sentem’”.

Por exemplo, Radley teve que lutar contra seus proprios lideres
seniores numa primeira reuniio da empresa para dispor as cadeiras
num grande circulo. "O jeito de sentar jd indicava esse sentimento
tribal”, diz ele. “Pedimos a cada pessoa que se apresentasse e dissesse
onde foi criada. No fim desse circulo de apresentacio, a sensacio geral



era a de que tinhamos vindo de todos os cantos do mundo para fazer
parte daquele grupo, naquele momento.”

Esses flagrantes transitorios de bons sentimentos, claro, nio tém
grande significado se ndo corresponderem a realidade do dia a dia de
trabalho. Como empresa, a Lucasfilm tem a reputacio de ser um lugar
onde todos desejam trabalhar — reputacio essa que pde a empresa em
situacdo vantajosa para atrair e reter talentos, no mercado de trabalho
altamente competitivo da Area da Baia de San Francisco. As empresas
que formam a Lucasfilm estio entre as poucas que aparecem nas listas
de "Melhores Empresas para Trabalhar” em revistas como Fortune e
Working Mother.

O grau de “clima tribal” de uma organizacio pode ser um bom
indicativo de que ela identificou sua visio ideal e alinhou as pessoas
em torno desse objetivo comum. Mas como é que os lideres ajudam
suas organizacdes a desenterrar uma visio ideal? Comecam fazendo
um rigoroso exame de si mesmos — dos proprios sonhos e das visdes
que idealizam para suas organizagdes.

Inspiragdo e a hora do rato

A conexdo com uma visio que possa criar ressonancia comeca dentro
de nés, como nos diz Antony Burgmans, copresidente da Unilever.

Quando lancamos nossa estratégia de crescimento, percebi que eu
nio me sentia bem: faltava alguma coisa, e eu sabia que teriamos de
reexaminar nossos planos. Confiei em meus sentimentos — aprende-
se a escutar essa voz interior. Assim, procurei localizar a fonte da
minha inquieta¢io. Estdvamos fazendo tudo certo: uma estratégia
nova, com um foco bem claro; apoio dos acionistas, uma nova
estrutura da organizacio, e dispinhamos de bons funciondrios. Mas
havia alguma coisa errada — faltava a peca mais importante. O que eu
via era que, apesar de termos uma excelente estratégia de mudanca, e
uma visdo inspiradora, para fazer uma mudanca na Unilever
precisivamos acima de tudo de uma nova cultura, de uma nova

mentalidade de lideranca e de novos comportamentos.



Niall FitzGerald, copresidente e cocriador do processo de
transformacio, intervém:

Sabiamos para onde precisdvamos ir, isso estava totalmente claro.
Tinhamos conosco todas as pecas organizacionais — mas era como
estar em pé na beira do Grand Canyon. Sabemos que é preciso
chegar ao outro lado, mas para isso serd preciso dar um grande salto,
entdo construimos uma ponte. Sentimos uma expectativa, até mesmo
um profundo desassossego, porém a emocio da visio pede que
construamos essa ponte, para darmos esse salto. Prestei muita
atencio nos sentimentos — especialmente os que me diziam que algo
nio estava certo, ainda nido estava. Esses sentimentos eram
importantes — para mim como lider, me mostraram o que
precisdavamos fazer. Na Unilever, a ponte que precisdvamos construir
tinha a ver com pessoas: precisivamos ter acesso a paixio delas;
precisivamos que elas vissem o negécio de um jeito totalmente novo;
e precisdvamos que desenvolvessem comportamentos de lideranca

bem diferentes.

O exame de consciéncia de FitzGerald e Burgmans levou a uma
abordagem radicalmente nova para transformar a empresa, a comecar
pela mudanca de mentalidade da cipula da Unilever. A Unilever se
viu em meio a uma profunda mudanga — mas, ao contrdrio de muitas
tentativas de mudanca, existia em toda a organizacio uma clareza
prodigiosa sobre o que devia ser feito e por qué. Os funciondrios tém
consciéncia de que sio parte da mudanca e sabem que também
precisam mudar. Em termos de medidas financeiras e organizacionais,
estio adiantados. Tudo isso porque dois lideres resolveram dar
ouvidos a uma voz interior.

Para se conectarem com o tipo de visio que pode conduzir uma
cultura rumo 2 ressonincia, lideres inteligentes emocionalmente
comecam olhando para dentro — para o que sentem e pensam sobre
suas organizacdes. Agem como instrumentos altamente sensiveis para
se conectar com a visio e a missdo ideais da empresa e percebem as
lacunas entre o que poderia ser e o que é. Nio se trata de intuicdo,



mas de usar inteligéncia emocional para observar e interpretar pistas
sutis sobre o que de fato ocorre, o que dd aos lideres uma perspectiva
que vai além de outros tipos de dados sobre a empresa.

Acessar esse tipo de entendimento é mais fdcil quando o lider cria o
habito de retirar-se para um lugar sossegado e refletir numa base
regular. Alcancar a sabedoria da mente inconsciente é como tentar
tirar 4gua de um poco fundo: ajuda muito se a bomba estiver em boas
condicdes — mnesse caso, passar tempo refletindo, regularmente.
Quase sempre essa sabedoria profunda se revela no meio da noite, na
chamada hora do rato — aquele periodo escuro e sossegado da noite
quando nio hd ninguém por perto e os pensamentos provocam
ansiedade. E nesses periodos de reflexio silenciosa que o lider pode
comegar a encontrar respostas para perguntas persistentes: “O que é
que estd me chateando tanto que ndo consigo relaxar nem mesmo em
casa? O que é que é confuso, embaralhado, ambiguo ou francamente
irritante? Cadé a paixio, o entusiasmo, o significado do meu trabalho?
Em que é mesmo que eu acredito?”.

Examinando as fontes de sua ansiedade e de sua paixio — com
especial atencio aos proprios sonhos —, os lideres podem comecar a
identificar aspectos da cultura da organizacdo, da sua missio e visio
abrangentes, e do seu estilo de lideranca (incluindo o préprio) que
precisam mudar. S6 quando formulam para si mesmos o que é que
segura as pessoas na organizacio — além do simples “emprego” —, os
lideres se conectam com o tipo de visdo ressonante que as pessoas
conseguirdo ver e sentir.

Para criarem a visio de uma empresa, lideres inteligentes
emocionalmente precisam ir além do minucioso exame solitirio da
visio de uma organizacio para se beneficiar da sabedoria coletiva dos
liderados. Lado a lado com o resto da organizacio, os lideres criam
conjuntamente a visio que servird para reagrupar e energizar todo o
grupo. Envolver as pessoas num estudo deliberado de si mesmas e da
organizagio — primeiro examinando a realidade e em seguida a visio
ideal — cria ressonncia e assegura a mudanca sustentdvel.

Vejam-se os exemplos que se seguem, de lideres que ajudaram
organizagdes a se unirem em torno de uma visio comum daquilo que
um dia poderiam se tornar.



Sintonizag¢do, ndo alinhamento

o Keki Dadiseth assumiu como presidente da Hindustan Lever
Limited (HLL) num momento de rdpidas mudancas no meio
empresarial indiano. Bem-sucedida e avancada em suas priticas de
gerenciamento e em seus resultados periodicos, a empresa
precisava, apesar de tudo, desfazer-se de uma cultura que, no
novo ambiente, era vista como burocritica, fechada e pouco
transparente. Atividades eram destacadas quase com a mesma
frequéncia de realizacdes, e normas culturais davam suporte 2
hierarquia, em vez de incentivar plena autonomia. Por isso as
vezes era dificil trabalhar com rapidez. Embora a empresa tivesse
um processo de desenvolvimento de gestio bem definido, duvidas
eram levantadas sobre critérios de promocdo e recompensa,
porque a empresa dava a impressio de pouca transparéncia.

Keki Dadiseth enfrentou esse desafio sem hesitar: partiu em busca
do ideal oferecendo-se como exemplo. Descreveu as mudancas que
queria ver, envolvendo pessoas no processo de criar uma nova visio e
uma nova realidade. Seu conceito era lideranca centrifuga — que o
centro de gravidade ndo era s6 o presidente; todos eram essenciais
para o sucesso. Dentro de um ano, a cultura mudou a tal ponto que as
pessoas reconheceram a abertura, a confianca e a autonomia dentro da
empresa. A HLL continua, como no passado, a ser um dos negocios

mais lucrativos e altamente conceituados da Unilever.

e O projeto de imunizacio do Unicef na India fazia um trabalho
importantissimo, mas sua chefe da drea de saide, Monica Sharma,
achou que o préprio programa precisava tomar uma inje¢io de
animo no braco. Embora o projeto fosse inspirador para o pessoal
que trabalhava em contato direto com as equipes de satde
vacinando criancas em aldeias pobres, a maioria dos quatrocentos
funciondrios da organizacio — escriturdrios, contadores e
administradores — ficava longe demais do estimulante trabalho de
campo para se sentir inspirada. Monica decidiu levar a animacio
da linha de frente para o escritério de retaguarda, preparou um
plano e incentivou todo o pessoal de escritério a passar vdrios dias



num distrito onde o trabalho de verdade — a vacinacio de
criancas — era realizado. A alta cdpula do escritério — a
representante  Eimi Watanabe e seus dois vices, Thomas
McDermott e Lukas Hendratta — contribuiu muito para o éxito,
cada um deles apoiando Sharma pessoalmente e incentivando a
iniciativa. Como resultado, os funciondrios tiveram a
oportunidade de experimentar em primeira mdo a missio e a visio
ideal que serviam de base para o seu trabalho, e puderam
estabelecer vinculos uns com os outros em torno de um objetivo
mais unificado.

e O grande processo de reestruturacio pelo qual passou a
Universidade da Pensilvania nos anos 1990 — apesar de
necessirio — foi penoso para os funciondrios. Antes das
mudancas, quase todos tinham uma ligacio muito especial com a
Penn, uma instituicio de ensino do prestigioso grupo conhecido
como Ivy League, e consideravam que tinham emprego vitalicio.
Mas, com a mudancga radical de funcoes e responsabilidades, as
pessoas despertaram de anos de autossatisfacio — e seguranca.
Basicamente, sentiam-se desmoralizadas por terem perdido a
imagem que tinham de si mesmas. Para que a Penn completasse a
sua transformacio, a reitora Judith Rodin e o vice-reitor executivo
John Fry buscaram inspiracio num programa mais amplo, que
pudesse ser compartilhado por toda a comunidade. Foi essa
palavra — comunidade — que lhes permitiu iniciar um processo
que criou ressondncia e envolveu interessados dentro e fora da
universidade em torno de uma visdo comum.

Lideres costumam dizer que querem ver as pessoas “alinhadas” com
sua estratégia. Mas essa palavra sugere uma imagem mecanica,
equivalente a apontar todos os lipis na mesma dire¢io, como um
campo magnético alinhando a polaridade das moléculas. Nao é tio
simples. Estratégias, na maioria das vezes formuladas na linguagem
seca das metas empresariais, falam principalmente ao cérebro racional,
0 neocortex. Visdes estratégicas (e os planos que nascem delas) sio em
geral lineares e limitadas, ignorando os elementos do coracio e a
paixio essenciais para desenvolver dedicagio e lealdade.



Como cada um dos exemplos anteriores ilustra, convencer as pessoas
a adotarem de fato mudancas requer sintonizacdo — alinhamento com
a espécie de ressonancia que mobiliza as pessoas emocionalmente,
tanto quanto intelectualmente. O desafio estdi em sintonizar as
pessoas a nossa visdo, e depois a nossa estratégia de negécios, de um
modo que desperte paixdo. Lideres inteligentes emocionalmente
sabem que essa sintonizagdo exige mais do que apenas conscientizar as
pessoas da propria estratégia. Exige uma ligagdo direta com os centros
emocionais das pessoas.

A sintonizagio, mais do que o simples alinhamento, oferece o
entusiasmo motivador de uma visio organizacional. Uma vez
estabelecida essa sintonizacio, as pessoas sentem o calor de uma
animacio coletiva, de muita gente entusiasmada com o trabalho. Uma
visio que “deixe as pessoas sintonizadas” — que crie ressonincia —
desenvolve harmonia organizacional e a capacidade das pessoas de
agirem como um grupo.

Os fios invisiveis de uma visdo atraente tecem uma tapecaria que
junta as pessoas de forma mais poderosa do que qualquer plano
estratégico. E pessoas, nio s6 planos estratégicos, determinam o
resultado. O éxito depende daquilo que os funciondrios de uma
organizagio julgam importante, daquilo que fazem, e de como
trabalham juntos.

Warren Bennis, professor da Universidade do Sul da Califérnia e
renomado especialista em lideranca, descreve a sincronizacio como
“administrar atencio por meio de visio” — o que, segundo ele, é
responsabilidade fundamental do lider, bem como usar o ideal do
grupo para dar foco aos esforcos de todos.6 A sintonizagio é
especialmente importante quando a organizagio passa por uma
mudanca significativa no jeito de trabalhar — e é igualmente decisiva
sempre que uma visio que garantiu o éxito inicial de uma organizagio
ficou obsoleta e precisa ser atualizada.

A sintonizagio comeca envolvendo profundamente as pessoas no
processo de identificar lacunas entre a realidade emocional da
organizacio e a visio ideal que as pessoas tém dela, incluindo as visdes
que tém de suas proprias interacdes dentro da empresa.

No entanto, o lider precisa dar um passo além e encarregar os
funciondrios da organizacio de realizarem o proprio processo de



mudanca. Foi o que fizeram os lideres dos exemplos citados.
Lancemos agora um olhar um pouco mais profundo sobre cada uma
dessas situacbes para ver como os lideres sintonizaram suas
organizacdes com uma visio comum — e provocaram mudangas
duradouras.

Seja vocé mesmo a mudanga que deseja ver: Keki Dadiseth e a
Hindustan Lever Limited

Keki Dadiseth, o novo presidente da Hindustan Lever Limited,
assumiu numa época de profundas mudancas no ambiente empresarial
indiano. A HLL tinha uma rica histéria de boa qualidade
administrativa e de crescimento dos negocios e era vista pelas
concorrentes como o padrio de empresa a ser seguido.

Embora a HLL fosse bem-vista e bem-sucedida, Dadiseth nio
demorou para perceber que naquele cendrio de liberalizacio na India,
a empresa precisava mudar depressa e livrar-se de uma antiquada
cultura que o novo contexto via como burocritica e pouco
transparente.

Para conseguir avangos numa cultura tdo arraigada e sintonizar a
empresa com sua visio, Dadiseth sabia que precisava mais do que de
palavras, de novas politicas e mesmo de treinamento. Precisava
demonstrar repetidas vezes os comportamentos que queria ver
implantados. Um ditado japonés emoldurado que havia no escritério
passou a ser o seu lema: "Nenhum de nés é tio esperto quanto todos
nos”. Desde o inicio, usou o estilo envolvente de lideranca afetiva,
respaldado por uma saudivel dose de estilo democritico —
combina¢io nio muito comum na empresa. Desistiu da sua agenda
didria e adotou uma politica aberta, jamais se negando a receber um
funciondrio que quisesse conversar. E realmente escutava quando as
pessoas falavam: aceitava conselhos, incorporando seus pontos de
vista as decisdes tomadas. Rompeu a hierarquia, almocando com os
funciondrios na lanchonete, relacionando-se com todos num nivel
pessoal. Acabou até sabendo quem era que tinha um filho doente em
casa e de quem era filha a menina que ganhou um prémio na escola.
Descobriu quais eram os funciondrios que davam importincia ao
trabalho, e elogiava-os publicamente. E onde via dificuldades,



incentivava as pessoas, dando-lhes autonomia, a apresentar solucoes
proprias. “Centrifugou” as tomadas de decisio — disseminando-as
pela organizacio o mdximo possivel. No geral, pedia que as pessoas
olhassem fundo dentro delas mesmas para descobrir o que era bom
para o negécio — e para que agissem de acordo com isso.

Embora o novo estilo de lideranca de Dadiseth fosse de inicio
suspeito, logo ficou claro que ele ndo estava representando: era para
valer. Ele era tio disponivel, acessivel e transparente que ninguém
precisava conjeturar ou tentar contornd-lo. Suas ligacdes com as
pessoas eram sinceras, e o resultado dessas relacoes positivas, muito
humanas, eram a confianca e o respeito mituos. Mais ainda, aquilo se
difundiu: outros lideres comecaram a compreender o valor de
redirecionar a energia das pessoas para o envolvimento do grupo. Os
funciondrios comecaram a imitar o exemplo de Dadiseth, e as normas
da cultura aos poucos foram mudando, no sentido da abertura e da
mutualidade. A mentalidade de “satisfazer o chefe” acabou: quase nio
se perdia tempo especulando, e as coisas comecaram a ser feitas mais
depressa e melhor.

Com o tempo, as pessoas passaram a apoiar umas as outras no éxito e
nas dificuldades, e o espirito de cooperacio na empresa evoluiu. De
repente era menos arriscado para as pessoas assumirem
responsabilidades, e mais ficil inovarem e se mostrarem criativas na
sua parte dos negocios. Do operdrio de fibrica ao diretor, as ideias
comecaram a fluir em todas as partes e em todos os niveis, e a
eficiéncia e a efetividade cresceram.

Enquanto criava relagdes fortes e abertas na empresa, Dadiseth
estava de olho no objetivo: melhorar o desempenho da organizacio.
Como diz ele, "o conforto na relacio resulta em desconforto na
atribuicio de responsabilidades”, e tomava cuidado para que a relacio
nunca ficasse pessoal demais. Assim, a0 mesmo tempo que pedia a
cipula da empresa que visse suas conexdes com os funciondrios como
importantes para os negdcios, insistia também em um novo senso de
responsabilidade: para com a empresa, uns para com os outros e para
com os proprios valores.

Como resultado, tudo comegou a funcionar com mais rapidez e
naturalidade. Decisdes que no passado levavam semanas agora eram
tomadas em questdo de horas, ou até de minutos, apesar do grande



nimero de pessoas envolvidas. O compromisso com as decisdes
aumentou, em parte devido ao alto grau de envolvimento, mas
também porque as pessoas passaram a confiar mais nos lideres. Agora
achavam mais dificil esconder-se ou culpar umas as outras. As relacoes
baseavam-se cada vez mais na confianca e numa conexio real, e os
lideres assumiram mais responsabilidades.

Em um ano, o desempenho num conjunto de critérios
comportamentais melhorou a olhos vistos. A velocidade e a
efetividade ~de implementagio de estratégias aumentaram
acentuadamente, e todos na empresa eram donos do programa de
crescimento; em todos os niveis, as pessoas regulavam seu
comportamento de acordo com essa nova realidade. Keki Dadiseth
tinha liderado pelo exemplo. Demonstrou principios da nova
organizagio que ele e sua equipe esperavam produzir: transparéncia,
inclusividade, honestidade, rigor e resultados; avaliacdes corretas e
honestas do que funcionava e nio funcionava; e relacio entre
recompensas e realizacdes. Ao usar essencialmente o poderoso
simbolo que seu escritorio representava para moldar a transformacio,
Dadiseth tinha ajudado as pessoas a compreenderem e agirem em
conformidade com novos padrdes de responsabilidade. Em resumo,
mudou as regras bdsicas, sintonizou as pessoas com uma nova visio
para a organizac¢ao e criou ressonancia.

Durante toda essa alquimia organizacional, Keki Dadiseth dedicou o
tempo necessdrio para seguir algumas regras bdsicas que podem
desencadear mudancas:

e Concentrar a atencio das pessoas nos problemas e solucdes
subjacentes para criar um terreno comum e uma compreensio do
que precisa mudar e por qué. Ajudando a formular problemas e
trazendo para a superficie os hdbitos encobertos, ocultos, que as
pessoas seguem como se fosse o evangelho, o verdadeiro estado da
organizacio torna-se claro e é uma for¢a motivadora de mudanca.
Tornar claro o que estd dissimulado dd as pessoas uma linguagem
para discutir o que funciona e o que nio funciona na organizacio,
e um terreno comum onde se firmar, enquanto olham para o
futuro.



e Concentrar-se no ideal, combinando estilos de lideranca que
criam ressondncia, para permitir que as pessoas falem de suas
esperancas sobre o futuro, e ter acesso 2 dedicagio que elas
sentem pela organizacio. Vincular metas pessoais dos funciondrios
a uma visio significativa torna seguro explorar maneiras de
concretizar essa visao.

e Passar da palavra a aciio. Isso comeca pelo lider. Unir as pessoas
em torno de um objetivo, passando da palavra a acio e moldando
novos comportamentos — essa € a incumbéncia do lider. E é uma
coisa que Monica Sharma, do Unicef, compreendeu bem.

Viver a missdo: Monica Sharma e o Unicef

Em 1989, quando se tornou chefe de saide do projeto de vacinacio
da Secio de Satde do Unicef na India, Monica Sharma compreendeu
a importancia do trabalho que a organizagio realizava. Um ntmero
excessivo de criancas estava morrendo de doencas infantis comuns e
evitdveis, como sarampo — e a meta do seu projeto era mudar esse
triste fato.Z Mas logo no comego Monica percebeu uma coisa que a
deixou perturbada: a maioria dos quatrocentos funciondrios se sentia
desconectada da missdo da organizacio e do trabalho inspirador ao
qual eles proprios davam suporte em seu trabalho didrio. Como quase
todos trabalhavam diante de uma mesa no escritério central, nio
tinham acesso ao senso de propdsito que as equipes médicas
experimentavam enquanto iam de uma aldeia para outra vacinando
criancgas.

Monica propds uma solu¢io que sintonizaria as pessoas com a
missdo comum — conectando-as emocionalmente com seu trabalho e,
portanto, com a visdo ideal do que faziam na organizacio. “Bolei um
plano para envolver absolutamente todo mundo no trabalho de campo
do projeto”, nos disse Monica. Ela fez lobby junto a alta cipula do
Unicef para ter permissio de mandar cada um dos mais de
quatrocentos funciondrios do escritério para trabalhar em clinicas de
vacinacio nas aldeias. A ctipula apoiou o plano. A representante Eimi
Watanabe e seus vices Thomas McDermott e Lukas Hendratta
reconheceram que especialmente numa grande burocracia, se é para



haver inovac¢io e mudanca, é preciso apoiar o agente de mudanca. Foi
o que fizeram.

Funciondrios puderam ver — muitos pela primeira vez — qual era de
fato o objetivo do seu trabalho. Ajudaram a reunir criancas e levi-las
as clinicas; viram as equipes médicas em acdo. Pela primeira vez
tiveram a oportunidade de sentir as verdadeiras emoc¢des que estavam
na base do seu trabalho didrio: entusiasmo e esperanca, juntamente
com as duvidas e os temores das mies, que ficavam apavoradas com as
seringas e temiam pelos filhos. Aos poucos, os funciondrios do
escritorio compreenderam que cada uma das suas fun¢des contribuia
para salvar a vida de uma crianca, e que mesmo tarefas que pareciam
nio ter importancia ou rotineiras eram, na verdade, decisivas.

A historia de um motorista do Unicef é um exemplo pungente. Antes
ele via seu trabalho como apenas levar e trazer equipes médicas entre
um distrito e outro — jamais se relacionava de verdade com a gente
das aldeias. Mas, depois de passar um tempo numa clinica de aldeia,
tudo mudou. Ele passou a interessar-se pelo que estava acontecendo
enquanto fazia hora para levar os passageiros de volta ao escritdrio.
Comecou a conversar mais com os funciondrios e com as mies. Viu o
medo das criancas e das maies, e como era dificil para algumas
mulheres consolar os filhos.

Por conta prépria, o motorista comegou a juntar pequenos grupos de
mies em volta do carro, para conversar com elas sobre a importancia
da vacinacdo, tranquilizando-as a respeito dos efeitos colaterais e
dando-lhes conselhos sobre como acalmar as criancas. Criou
minissemindrios, contribuindo para o sucesso de cada clinica. O
trabalho improvisado do motorista refletiu-se em maes mais calmas e
bem informadas — e em clinicas que funcionavam com mais facilidade
e eficiéncia. Além disso, ajudou médicos e enfermeiros a entenderem
melhor a contribuicio do pessoal do escritério. E, sem a menor
duvida, o motorista se sentiu mais comprometido com seu trabalho.

Essa dedicacio mais profunda fez enorme diferenca certo dia,
quando ele levou uma equipe a uma aldeia onde, depois de virias
horas, a vacina ainda ndo tinha chegado. No passado, o motorista
talvez tivesse dado de ombros e levado a equipe de volta para o
escritorio. Afinal, ndo era seu trabalho buscar vacinas, e
provavelmente ele nem seria compensado pelo trabalho extra de



ajudar a resolver a situagdo. Agora, porém, entendeu que sua “classe”
de mies e criancas ficaria muito desapontada se nio recebesse a
vacina. Partiu para uma aldeia maior, bem distante, e horas depois
voltou com as vacinas.

O motorista agiu de acordo com as novas normas culturais: envolva-
se, dé um jeito de contribuir, viva sua missio. Ao convencer pessoas
em todos os niveis a adotar — e entrar em sincronia com — sua
missdo, Monica Sharma criou uma ressonancia que sobreviveria a
qualquer simples programa de mudanca. Na verdade, os funciondrios
juntaram-se a ela para criar essa visio da missdo comum. O estilo
visiondrio de lideranga de Monica ajudou as pessoas a verem que suas
pequenas contribuicdes — fossem no escritério ou na estrada —
afetavam as criancas. Percebeu que, para encontrar sentido em seus
esforcos, as pessoas precisavam ver e sentir os resultados do trabalho,
ver de que maneira o que eles fazem dava suporte aquilo em que
acreditavam.

Ao mesmo tempo, era possivel que uma tnica visita ao campo se
apagasse da memdria das pessoas, se as mudancas parassem ai. Mas
Monica compreendeu que para que esses momentos inspiradores se
traduzissem em novas maneiras de trabalhar juntas — em novas
normas culturais que se sustentassem ao longo do tempo —, as
pessoas precisavam de algo mais. Teriam que falar de suas
experiéncias, compartilhar o que sentiram e aprenderam, e contar
umas as outras histérias que viessem a definir a nova cultura.

Com isso em mente, Monica fez reunides informais nos fins de
semana, nas quais as pessoas pudessem se encontrar para trocar
experiéncias. Entdo, quando elas comecaram a falar dos desafios que
encontraram e a pedir conselhos, Monica empregou o estilo treinador
de lideranca para moldar interacdes: as pessoas comecaram a aprender
a treinar umas as outras. Essas reunides eram marcadas por risadas,
incentivos e camaradagem. As pessoas eram dedicadas e inspiradas —
e achavam o mdximo trabalhar juntas.

Mesmo hoje, anos depois, alguns dos funciondrios na India se
lembram da iniciativa de Monica como um momento decisivo — talvez
o mais inspirador da vida profissional deles. Muito importante,
também, foi a confianca que a lider depositava neles, a crenca de que
seriam capazes de ir aos distritos ajudar, apesar de nio terem nenhum



treinamento. Essa confian¢a permitiu que muitos — como o motorista
— fossem além das expectativas que tinham de si mesmos. E eles se
lembram de que Monica ficava a sua disposicdo, estimulando a
aprendizagem durante todo o processo.

Monica, ¢é claro, sabia exatamente o que estava fazendo:
sincronizando pessoas com a missio que exemplificava valores do
Unicef e oferecendo-lhes maneiras tangiveis de tornar a visio uma
realidade. Ao trabalhar com as emo¢oes das pessoas e usar como base
sua necessidade muito humana de um trabalho significativo, Monica
ajudou a por os valores e as contribui¢des dos funciondrios em
sintonia com a missio maior. Isto é lideranca ressonante em acio:
despertar a paixdo das pessoas e ligd-las a uma visio do que poderia
ser. Monica Sharma cumpriu sua tarefa primordial como lider.

Mas o que dizer quando uma organizacio requer ajustes que vio
muito além de atitude, ajustes que envolvem mudangas profundas na
maneira de as pessoas trabalharem? No meio desse tipo de mudanca, a
ressonancia com uma visdo € por vezes a Unica coisa que mantém as
pessoas unidas, evita a exaustio e mantém o foco e um espirito
positivo. Vimos isso na Universidade da Pensilvinia numa crise nos

anos 1990.

Sintonia com a comunidade: Judith Rodin, John Fry e a Universidade da
Pensilvania

De meados para o fim dos anos 1990, a Universidade da Pensilvania
passou por um grande processo de reestruturacio no qual as funcoes
do seu quadro pessoal foram totalmente modificadas, despertando de
anos de autossatisfacio muita gente que via desaparecer um futuro de
aparente seguranca. Os funciondrios ficaram com medo de perder o
emprego, €, O que era tdo importante quanto, sentiam-se
desmoralizados, perdendo a imagem que faziam de si mesmos como
“privilegiados™ por trabalharem numa universidade da Ivy League.
Embora a reestruturacio fosse importante para o futuro da instituicio,
o processo em si deixava as pessoas temerosas e reticentes.8

A presidente Judith Rodin e o vice-presidente executivo John Fry
reconheceram que era preciso fazer alguma coisa para mobilizar o
animo das pessoas em torno da ideia de conduzir a Universidade da



Pensilvania através do seu programa de mudanca. Visualizaram um
programa mais amplo — a comunidade fora da universidade — em
busca da inspiracio que envolvesse inteiramente os funciondrios e os
colocasse em sintonia com uma visio comum.

Sua primeira providéncia foi anunciar que era responsabilidade da
universidade contribuir para a comunidade, em vez de apenas tirar
dela. Era uma atitude que a Universidade da Pensilvinia — e a
comunidade da parte oeste da Filadélfia em torno dela — presenciava
havia anos. Na verdade, a instituicio e a cidade mantinham uma
relacio tensa, discutindo sobre quando e onde deveria haver
desenvolvimento e construg¢io, quem era responsdvel por manter um
ambiente limpo e seguro, e quem deveria enfrentar a crescente
criminalidade.

A visio de Rodin e Fry foi além da retdrica; resultou em acoes
concretas. Eles trabalharam em colaboracio com autoridades,
professores e diretores, policiais e corretores imobilidrios para criar
ruas e parques novos e bem iluminados, melhorar a qualidade da
educacio escolar e facilitar o acesso de moradores a recursos para
restaurar suas casas. Fundaram um programa de hipotecas para
incentivar professores e funciondrios a se mudar para perto da
universidade, e concentraram esforcos para construir hotéis, lojas de
varejo e empresas de prestacio de servicos que fossem atraentes tanto
para moradores como para visitantes. Lancaram, além disso, uma
ambiciosa iniciativa para empregar moradores locais e firmar contratos
de projetos de construcio com empresas pertencentes a minorias e a
mulheres na regido oeste da Filadélfia, e outros tipos de negécio.

A medida que os beneficios de participar dessa nova estratégia iam
ficando o6bvios para pessoas dentro da universidade, funciondrios se
uniam com energia e entusiasmo em torno do processo de mudanca.
Quem poderia ser contra estabelecer relacoes amistosas com a
vizinhanca? Quem poderia ser contra novos parques e boa iluminacio,
a queda da criminalidade, a renovacio de casas e a possibilidade de
mudar-se para uma vibrante e movimentada drea urbana com a ajuda
de formas inovadoras de financiamento? Os valores que
impulsionavam a estratégia — renovacio urbana e envolvimento com
uma comunidade vibrante e diversificada — eram intrinsecamente



atraentes e compensadores para as pessoas, que voltaram a se sentir
bem por fazer parte da Penn.

O que essas amplas providéncias fizeram pela parte oeste da
Filadélfia é obvio hoje, na aparéncia e no funcionamento da cidade.
Mas o que fizeram dentro da universidade foi igualmente importante.
Ao envolverem as pessoas da universidade na iniciativa do oeste da
Filadélfia, Rodin e Fry conseguiram envolvé-las também em outras
questdes mais dificeis. Os funciondrios compreenderam que aqueles
lideres de fato acreditavam nos valores apregoados no processo de
mudanca e passaram a confiar em sua capacidade de realizar a mais
dificil mudanca interna. Em ultima andlise, Rodin e Fry ajudaram a
criar uma ressonancia organizacional na qual as pessoas se sentiam
participantes da estratégia — que estava em sintonia com seus valores
pessoais. Isso tornou a visio de mudanca ndo s6 significativa, mas
também sustentdvel.

LICOES: COMO CONSTRUIR UMA ORGANIZACAO INTELIGENTE
EMOCIONALMENTE

A nocio de que a inteligéncia é importante no trabalho nada tem de
nova, apesar de s6 hd pouco tempo estudos comecarem a mostrar que
ela é essencial para o sucesso de qualquer organizacio. De fato, a
inteligéncia emocional e a ressonincia no local de trabalho talvez
facam uso do antigo principio organizador humano do bando primdrio
— aqueles grupos de cinquenta a cem individuos que percorriam a
terra ligados por um forte vinculo comum e cuja sobrevivéncia
dependia de muita compreensio e estreita cooperacio.

Em certo sentido, um bando de cacadores-coletores nas planicies
antigas nio é muito diferente das equipes da Hindustan Lever, do
Unicef ou da Universidade da Pensilvinia. Em qualquer grupo
humano ressonante, as pessoas encontram sentido em sua conexio e
sintonia umas com as outras. Nas melhores organizagdes, elas
compartilham uma visio de quem sio coletivamente, bem como uma
quimica especial. Tém uma sensacio de pertencer ao grupo, de
compreender e ser compreendidas, e de bem-estar na presenca umas
das outras.

E responsabilidade dos lideres inteligentes emocionalmente criar
organizagdes ressonantes. Esses lideres envolvem os funciondrios na



descoberta da verdade sobre si mesmos e sobre a organizacio:
reconhecem a verdade sobre o que de fato estd acontecendo e ajudam
as pessoas a identificar o que hd de prejudicial e a avangar usando
como base as boas qualidades da organizacio. Ao mesmo tempo,
unem pessoas em volta de um sonho do que pode ser, e durante esse
processo inventam e demonstram para as pessoas novas formas de
trabalhar em conjunto. Criam ressonéncia e providenciam para que ela
seja sustentada através dos sistemas que regulam o fluxo e refluxo de
relacdes e trabalho na organizacio.

H4 numerosas regras de engajamento que, como sugerem nossas
pesquisas e o nosso trabalho com organizacdes, ajudam a criar uma
cultura ressonante, inteligente emocionalmente e eficaz. As pesquisas
levaram a trés descobertas bdsicas: descobrir a realidade emocional,
visualizar o ideal e sustentar a inteligéncia emocional. Cada uma delas
é explorada, mais minuciosamente, nas se¢des seguintes:

DESCOBRIR A REALIDADE EMOCIONAL.:

 Respeitar os valores do grupo e a integridade da organizagdo. As
visdes mudam, mas, 2 medida que a visio se desenvolve, o lider
precisa estar seguro de que o “centro sagrado” — aquilo que todos
consideram mais importante — permaneca intacto. E o primeiro
desafio: saber o que é de fato o centro sagrado — da perspectiva
de outras pessoas, nio apenas da do lider. O segundo desafio € ver
com clareza o que precisa mudar, mesmo quando ¢é tido em alta
estima, e fazer com que outras pessoas também vejam. Se crencas,
mentalidade ou cultura precisam realmente mudar, é essencial que
as pessoas iniciem essas mudancas. Ela nio pode ser forcada;
portanto, quando entram no processo de mudanca, as pessoas
precisam estar pessoal e fortemente motivadas — de preferéncia
por esperanca e sonho, nio por medo. Um lider visiondrio pode
ter impacto positivo nesse processo, honrando sentimentos e
crencas das pessoas a sua volta, a0 mesmo tempo que demonstra
com firmeza os beneficios de seguir em frente rumo ao sonho.

e Diminuir a velocidade para acelerar. Um treinador de tiro ao alvo
que conhecemos costuma dizer aos seus alunos: “Se vocés
estiverem numa situacdo de combate, nio hd como errar rdpido o



suficiente para salvar a vida. O mesmo se dd com criar
ressonéncia e construir organizacoes inteligentes emocionalmente
— o uso indiscriminado de técnicas de mudanga nio funciona.
Diminuir a velocidade e incluir as pessoas na conversa sobre os
sistemas e sua cultura é um processo que nio vemos ser muito
usado nas organizagdes, mas que, no entanto, € crucial. Processos
como inquérito dindmico exigem uma abordagem estimulante, de
treinador, e um estilo democritico: o lider precisa mesmo ouvir o
que as pessoas tém a dizer sobre a cultura e a realidade emocional
da organizacdo. Tanto o estilo treinador — no qual o lider ouve
com profunda atencio os individuos — quanto o estilo
democrdtico — no qual um grupo alcanga o consenso dialogando
— podem atrair as pessoas para o processo de mudanca de um
modo que fortalece o seu empenho e dedicacio. Lideres
inteligentes emocionalmente recorrem a esses estilos como meio
de diminuir a velocidade até poderem adquirir um forte senso do
que € necessdrio, exatamente, para dar s pessoas suporte para
prosperarem.

Comecar no topo com uma estratégia de baixo para cima. Os lideres
mdximos precisam estar decididos a enfrentar a verdade sobre a
realidade emocional da organizacio, e empenhados a sério em
criar ressonincia em torno de uma visdo do ideal. Mas nio podem
parar ai: devem adotar uma estratégia de baixo para cima, porque a
ressonancia s6 se desenvolve quando todos estio sintonizados
com a mudanca. Isso significa envolver lideres formais e informais
de toda a organizacio em conversas sobre o que estd funcionando
e 0 que nio estd, e como seria fantdstico se a organizac¢io pudesse
andar mais na dire¢io do que funciona. Reservar um tempo para
discutir esse tipo de problema representa uma poderosa
intervencio. Faz as pessoas pensarem e falarem, mostrando-lhes o
caminho. Quando a animacio e as adesdes aumentam, fica mais
facil passar da palavra a acio. O entusiasmo dd o impeto. Mas o
movimento precisa ser dirigido: rumo ao sonho, rumo a valores
coletivos e rumo a novas maneiras de trabalhar em conjunto.
Metas transparentes, um processo de mudanca aberto, o
envolvimento do maior nimero possivel de pessoas e o exemplo



do novo comportamento possibilitam a arrancada de cima para
baixo e de baixo para cima que dd origem a ressonéncia.

VISUALIZAR O IDEAL:

e Olhar para dentro. Para formularem uma visio que ressoe nos
outros, os lideres precisam prestar atenc¢do, afinando-se, para
comecar, com os sentimentos proprios e os alheios. Os fatos por
si — por exemplo, o que acontece no mercado — ndo geram
informacgdes suficientes para criar uma visdo significativa que
toque o coragio das pessoas. Para tanto, o lider precisa “ver” no
nivel da emocio e elaborar uma visio importante, com a qual as
pessoas possam identificar-se num nivel profundo e pessoal.

e Nao alinhar — sintonizar. Para que tenha apelo, uma visdo precisa
tocar o coracio das pessoas. Elas precisam ver, sentir e tocar os
valores e a visio da organizacio, para que essas abstracoes
adquiram sentido. Sintonizar as pessoas com uma visio
significativa tem por base a integridade: as pessoas precisam sentir
que podem trabalhar pelo sonho da organizacio sem fazer
concessdes aos proprios sonhos, as préoprias crencas, aos proprios
valores.

o As pessoas primeiro, a estratégia depois. Lideres que usam estilos
criadores de ressonincia moldam normas que apoiam dedicacio,
envolvimento, busca da visido e relacoes de trabalho sauddveis e
produtivas. Estabelecem conexdes concentrando-se no que as
pessoas de fato querem e necessitam, e construindo
deliberadamente uma cultura que dé suporte a boa saude na tribo.
Quando um lider presta atencido especial nas pessoas, os lacos
emocionais assim criados sdo o terreno no qual a ressonincia é
semeada — e os liderados seguirdo o lider nos bons e nos maus
momentos. A ressonincia cria um vinculo invisivel, mas poderoso,
entre as pessoas, com base na crenca no que estio fazendo e na
crenca umas nas outras. Para que isso ocorra, as pessoas precisam
conectar-se umas as outras em tempo real — nio apenas on-line —
em torno do trabalho. Precisam falar, dar risadas, contar histérias
e — quem sabe — construir juntas um sonho.

SUSTENTAR A INTELIGENCIA EMOCIONAL.



o Transformar a visdo em acdo. Em todas as oportunidades, os
lideres precisam demonstrar o que € e como € a visdo, bem como
de que maneira as pessoas podem vivencid-la tanto agora como no
futuro. Usam a si mesmos como instrumento de descoberta e
mudanca, aproximam-se do processo, e nio desistem enquanto
nio atingem o objetivo. Idealmente, em cada interacio, em cada
decisio, os lideres agem em conformidade com os préprios
valores e com os valores da organizacio que pretendem criar.
Lideram por meio de treinamento, visdo, democracia e respeito
pelas pessoas a sua volta. E desafiam os demais a viver de acordo
com seus valores e com a missio da organizacio.

Além da postura primdria do lider, hd outras medidas necessdrias
para transformar a visio em acio: mudar estruturas organizacionais e
defini¢oes de cargo, mudar normas de relacionamento, reformular
sistemas e expectativas de desempenho para se adequar melhor 2 visdo
e fazer o trabalho das pessoas encaixar-se melhor na missio da
organizacao.

 Criar sistemas que sustentem prdticas de inteligéncia emocional. As
pessoas sio importantes, assim como o sdo os sistemas, as regras e
os procedimentos. Lembretes do que é aceitdvel e do que nio ¢
sio poderosos fatores de comportamento, quer se trate de
politicas e de procedimentos (que sio de fato aplicados) ou de
atencio  aos  comportamentos  corretos de lideranca.
Especificamente, para que uma organizagio sustente agdes de
inteligéncia emocional, as regras, os regulamentos e as prdticas de
recursos humanos precisam estar em absoluta sincronia com os
resultados desejados. Nio faz sentido esperar que haja uma
lideranca inteligente emocionalmente, quando, a rigor, ela nio é
reconhecida nos sistemas de gerenciamento de desempenho ou de
recompensa — por isso é essencial que se mudem as regras, se
necessdrio, para fortalecer a visio.

e Administrar os mitos de lideranca. Mitos e lendas resistem a rotina
didria — e aos transtornos das mudancas. Quando os mitos certos
sdo usados — ou seja, aqueles que apoiem inteligéncia emocional e
ressonancia —, as pessoas acham mais facil manter um clima



emocional positivo, mesmo em face da adversidade. Os lideres
tém enorme impacto nas emocoes gerais de uma organizacio, e
quase sempre estio no centro das suas histérias. Administrar os
mitos, as lendas e os simbolos do cargo pode ser um poderoso
fator de mudanca. Usando o poder simbélico da funcio como
modelo de inteligéncia emocional, os lideres criam novos e
positivos mitos mesmo através dos menores gestos e acoes.

Criar organizacdes que sejam inteligentes emocionalmente €, em
dltima andlise, responsabilidade dos lideres. Cabe-lhes ajudar a
organizacio a identificar sua realidade — incluindo as normas culturais
que a prejudicam — explorar a visdo ideal do que poderia ser e ajudar
os membros da organizacio a desvendar os proprios papéis nessa
visdo. E sdo os lideres que sintonizam pessoas com a visdo e comecam
a agir rumo a mudanca.

Lideres inteligentes emocionalmente, que usam estilos de lideranca
criadores de ressonancia e que estabelecem normas que estimulam
relacdes de trabalho sauddveis e eficazes (em vez de estilos que
provocam medo e cinismo), liberam uma forca poderosa: a energia
coletiva da organizacio para buscar qualquer estratégia de negocios.
Esses lideres constroem com elementos positivos: elaboram uma visio
com entusiasmo verdadeiro, fomentam uma missdo organizacional
inspiradora, profundamente incrustada no tecido organizacional, e
sabem dar as pessoas um senso de que seu trabalho é importante.



11. Como criar mudanca sustentdvel

Como € que um lider cria numa organizacio uma ressonancia que se
sustente ao longo do tempo? E um desafio, mas pode ser feito
assegurando-se que todo o tecido do empreendimento seja
entremeado de lideranca inteligente emocionalmente. Afinal, se a
organizagio precisa de uma lideranca assim para criar ressonancia,
entdo, quanto mais lideres desse tipo houver, mais poderosa serd a
transformacio.

Em qualquer grande organizacio haverd alguns bolsdes de
ressonancia, bem como alguns bolsoes de dissonincia. Para nos, a
propor¢io entre ressonincia e dissonancia determina o clima
emocional da organizacio e estd diretamente relacionada com o seu
desempenho. A chave para mudar essa propor¢io no sentido correto
estd em cultivar um disperso quadro de lideres capaz de criar grupos
inteligentes emocionalmente.

Pela sua propria natureza, porém, organizacdes nio procuram
incentivar novos aprendizados sem mais nem menos.l Na realidade,
lideres que desejam inspirar mudanca generalizada devem reconhecer
que estio lidando com um paradoxo: as organizacdes prosperam em
cima da rotina e do status quo. Os profissionais dentro de uma
organizagio confiam em sistemas estabelecidos para executar o
trabalho com o minimo de resisténcia e estresse. Como resultado, a
maioria das pessoas nas empresas atuais ha muito tempo nio lancam a
si proprias o desafio de aprender algo realmente diferente.

Desenvolver um novo estilo de lideranca em geral significa mudar
em sua base o jeito de operar com outras pessoas. Mas, por tratar-se
de um paradoxo, introduzir uma nova aprendizagem numa
organizacio é, na melhor das hipoteses, uma tarefa dificil, que nio
pode ser realizada s6 na sala de aula. Infelizmente, a maioria dos



esforcos de educacio executiva e desenvolvimento de lideranca deixa
a desejar, ndo apenas pelo modo como esses esforcos sdo feitos, mas
também pelo que deixam de fazer. Nem mesmo os melhores processos
de desenvolvimento — os que se baseiam na exploracio das cinco
descobertas — ajudario a mudar a organizacio se derem atencio
apenas 2 pessoa e nio levarem em conta também o poder da realidade
emocional e da cultura.

Consideremos o exemplo da situacio descrita na proxima se¢do, na
qual as intencdes dos lideres eram boas, mas o resultado da
aprendizagem em toda a organizacio foi pouco mais do que algumas
pessoas mudadas e muito tempo e energia desperdicados.

QUANDO O DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCA FRACASSA

O CEO de um banco do Circulo do Pacifico queria submeter seus
seiscentos principais executivos a um programa de desenvolvimento
de lideranca depois que ele mesmo trabalhou suas aptidoes de
inteligéncia emocional com um consultor de carreira, passou por um
processo de feedback de 360 graus e alterou substancialmente seu
estilo de lideranca. Instruiu o chefe de recursos humanos a preparar
um programa para que seus principais executivos pudessem receber as
mesmas oportunidades de desenvolvimento. Mas, quando o
departamento de RH anunciou o programa, poucos se matricularam.
S6 os mais curiosos e corajosos se submeteram, e nio aqueles que
poderiam tirar mais proveito.

O problema era que o programa nio parecia nem um pouco
relevante para os funciondrios daquela organizacio. Por hibito,
qualquer treinamento era visto como perda de tempo, e ir a um
workshop nio era prioridade para ninguém. Um jeito importante de
garantir que a aprendizagem seja vista como importante é transforma-
la numa ordem oficial dada pessoalmente pelo lider nimero um. Para
ter éxito, o desenvolvimento de lideranca precisa ser a prioridade
estratégica da empresa, uma questdo estimulada e administrada nos
mais altos niveis — pelo comité executivo ou pelo conselho de
administracio.



Foi isso que o CEO do banco do Circulo do Pacifico nio soube
reconhecer. Na verdade, ele teve um choque ao ver que tio poucas
pessoas se interessaram por receber o mesmo tipo de treinamento e
feedback que tinham mudado o seu estilo de lideranca de forma tio
evidente. Esse CEO, antes um lider compulsivamente objetivo,
modelador, tinha ampliado seu repertério de lideranca, tornando-se
mais afetivo, mais visiondrio e mais treinador. Comecara a fazer
sessoes de treinamento com os subordinados diretos e pediu que sua
equipe o pusesse a par de acontecimentos importantes na vida dos
funciondrios. Essa transformacio ficou clara quando ele suspendeu
uma reuniio para liberar uma funciondria da equipe cujo marido
adoecera de repente — gesto simples, de bondade humana, que nio
teria lhe ocorrido antes.

Ainda assim, o programa de desenvolvimento de lideranca que ele
ofereceu no banco atraiu poucas pessoas porque era visto como
desimportante no esquema geral da cdpula administrativa. O CEO
tinha, de fato, passado por uma experiéncia transformadora — mas
nio fez alarde do processo. Claro, as pessoas viam que ele tinha
mudado, porém ninguém entendeu realmente a experiéncia de
aprendizagem pela qual o chefe passou — o treinamento, o feedback,
seu plano de desenvolvimento. O novo programa de lideranca ficou
parecendo apenas um a mais num carddpio cada vez maior de ofertas
do RH da empresa. Subordinando o programa ao diretor de
treinamento de RH, o CEO mandou sem querer a mensagem de que
era uma oportunidade de baixa prioridade.

Para que o desenvolvimento de lideranca dé resultado, a cupula
administrativa precisa demonstrar que o empenho vem do topo.
Infelizmente, o que temos visto em muitas empresas — como ocorrido
no banco do Circulo do Pacifico — é o oposto: o desenvolvimento de
lideranca, muitas vezes, acaba sendo de iniciativa dos departamentos
de recursos humanos. Apesar de sua expertise técnica e, em muitos
casos, de sua contribuicdo para a estratégia, o pessoal de RH nio pode,
por conta proépria, realizar grandes mudancas de comportamento ou
cultura. Mesmo os melhores profissionais de RH devem admitir que
operam sob uma nuvem na qual os funciondrios veem o trabalho deles



como fora de contato com as questdes administrativas do dia a dia.
Embora possa parecer injusta, essa avaliacio ressalta a importancia do
envolvimento ativo da cipula da organizacio em qualquer processo de
desenvolvimento de lideranca.

Ha ainda outra razio para que o empenho e a dedicacio venham de
cima: a mudanca do tipo sobre o qual estamos falando exige esforco,
apoio e recursos — e ndo apenas dinheiro. Nova lideranca quer dizer
nova mentalidade e novos comportamentos, e para que isso pegue, as
culturas, os sistemas e os processos da organizacio precisam mudar
também. No desenvolvimento da criacio de lideres criadores de
ressonancia, estamos falando em acessar — e mudar — a realidade
emocional da propria organizacio, a cultura, bem como
comportamentos arraigados. Como quase todos os grupos e
organiza¢des giram em torno do status quo, repelindo qualquer coisa
que o ameace, esse nivel de mudanca exige lideres corajosos,
perseveranca e dedicacio inabaldvel.

CONSULTORIA DE CARREIRA

Lideres precisam equilibrar aprendizagem — que, por definicio,
significa tornar-se vulnerdvel — e administracio da sua imagem de
lider. Uma boa maneira de fazé-lo é trabalhar com um consultor
executivo, uma relagio na qual é seguro explorar e os lideres
podem ter oportunidade de conversar, mais abertamente do que
talvez com qualquer outra pessoa, sobre os préprios objetivos e
desafios profissionais. No contexto da consultoria de carreira, os
lideres podem falar de coisas sobre as quais sentem dor e paixdo —
e ir ao Amago dos assuntos que sdo essenciais para eles proprios,
para suas equipes e para a organizacdo. Claro, o nivel emocional
dessas conversas ultrapassa tudo que costuma acontecer no mundo
dos negdcios, por isso a relacio com o consultor deve ser de
confianca, totalmente confidencial e quase sagrada.2

A maioria dos processos de consultoria de carreira envolve
avaliacio de lideranca e um foco constante em desenvolvimento.
Inclui também trabalho nas questdes mais amplas — especialmente
as da esfera de pessoal, como os desafios do lider com a prépria



equipe, o clima, a cultura e a politica da organizacio, e de que
maneira tudo isso se encaixa na estratégia empresarial.

Avaliacio e feedback de lideranca podem ser feitos de vidrias
maneiras diferentes, mas a melhor prdtica é a que comeca com uma
série de entrevistas e observacdes conduzidas por um consultor de
carreira profissional. As entrevistas devem ter aparéncia e clima de
conversa boa parte do tempo, com a intencio de consolidar uma
relacio forte e confidencial entre lider e consultor. Processos
tipicos incluem conversas sobre carreira e histéria de vida do lider,
discussdes sobre desafios atuais de administracio e lideranca, e
também sobre questdes de nivel organizacional, incluindo tépicos
como clima, politica e sistemas. Além disso, nessa fase o lider
costuma ser observado em atividade durante reunides,
discursando, fazendo avaliacoes individuais de desempenho, entre
outras coisas. Um desses processos, chamado “Um dia na vida”, foi
desenvolvido por nossa colega Fran Johnston, do Gestalt Institute,
de Cleveland.3 O consultor passa um dia tipico em companhia do
lider, seguindo-o em reunides e sessdes individuais com seu
pessoal, até ficando perto durante as chamadas telefonicas. Claro,
tudo isso € explicado para os funciondrios — o que traz o beneficio
adicional de mostrar o lider ativamente envolvido em
aprendizagem e desenvolvimento de lideranca.

Uma avaliacio mais estruturada também costuma fazer parte do
processo de consultoria, incluindo quase sempre entrevistas de
evento comportamental e feedback de 360 graus sobre inteligéncia
emocional, estilo administrativo, clima e outros fatores pertinentes
aquele lider e aquela organizacio em particular. Quando se trata de
consultoria sobre equipe e questdes organizacionais, é importante
para o consultor dispor de outras perspectivas além da do lider.
Quer o lider sofra ou nio da doenca do CEO, ¢é fato da vida
executiva que muitas informacoes lhe chegam filtradas, e muitos
problemas sio suavizados ou disfarcados antes de atingirem o topo.
Por meio de entrevistas, de observacio e de avaliacio, e mesmo de
um processo de inquérito minidinAmico, o consultor pode colher
informacoes sobre o que realmente se passa numa organizacio que



possa ter real utilidade para o lider. Claro, para que esse processo
funcione no longo prazo, o consultor precisa honrar a
confidencialidade de todas as relacbes — mesmo com as pessoas
que entrevistou para colher informacoes sobre o lider —, o que
significa que o consultor apresente ao lider apenas temas
genéricos, nio especificos.

A consultoria possibilita ao lider acelerar a propria
aprendizagem, ao mesmo tempo que oferece uma imagem
diferente — e as vezes mais exata — do que acontece numa
organizacdo, em especial no que diz respeito 2 maneira como os
funciondrios enxergam o lider e a equipe de lideranca.

Nao se pode ignorar a cultura

Nem mesmo uma ordem dos mais altos niveis da organizacio garante
que uma iniciativa de desenvolvimento de lideranca provoque as
mudancas necessdrias. Consideremos o caso de uma empresa de
servicos profissionais com a qual trabalhamos. Os diretores
administrativos dessa grande empresa reconheceram que, dada a
natureza voluvel do seu negécio, a nio ser que incentivassem os
funciondrios a se comportar de maneira diferente, a empresa perderia
a vantagem competitiva. Em vez de tentarem mudar os habitos
coletivos da organizagio inteira, o que parecia desalentador, os lideres
decidiram que a cultura mudaria por si mesma se um ndmero
suficiente de gestores desenvolvesse novas aptiddes. Anos depois, no
entanto, ficou claro que os esforcos de mudanca na empresa
fracassaram por completo. As priticas de lideranca sdo uma bagunca,
o moral despencou, a rotatividade bateu recordes, e a empresa estd
sendo vendida contra a vontade da administracio.

De inicio a cipula administrativa fez tudo corretamente. Deixou
claro que o desenvolvimento de lideranca era uma prioridade
estratégica crucial. Fez a pesquisa e elaborou um modelo de
competéncia no qual quase todas as aptidoes estavam relacionadas 2a
inteligéncia emocional. Projetou um modernissimo processo de
desenvolvimento concentrado explicitamente nas cinco descobertas e
selecionou funciondrios motivados para participar.



Em resumo, a administracio da empresa preparou um processo de
mudanca bastante abrangente. Comecou até a renovar processos de
RH de contratagio e promoc¢io para as novas aptidoes de lideranca.
Intuitivamente, os lideres sabiam que a organizacio reforcava normas
culturais negativas. Percebiam que velhos hdbitos estavam fora de
sincronia com o que novos clientes, fornecedores e sécios esperavam.
Mas nido tinham tanta certeza de como seria essa mudanca cultural, e
como mudar os hdbitos profundamente arraigados e a cultura
subjacente de toda a organizacio parecia tarefa quase impossivel, a
administracio resolveu dar atencdo especial ao desenvolvimento de
lideres individuais. As esperancas de que o efeito cascata se
propagasse pela empresa diminuiram rapidamente quando uma grande
falha foi descoberta: algumas das novas aptiddes de lideranca eram tio
contrdrias a cultura que as pessoas, quando comecaram a utilizd-las, se
metiam em enrascadas.

Por exemplo, uma das novas aptiddes recomendava as pessoas
coragem quando tentassem fazer o que era preciso pelo bem dos
negocios, ainda que isso significasse enfrentar superiores
administrativos. Um gestor, incentivado pela aparente disposicio da
cipula de estimular essa atitude, arriscou o pescoco pelo que lhe
parecia uma questio de negécio — e de ética. Quando levantou o
assunto no programa de lideranca, achou que seria uma oportunidade
de por em prdtica um novo comportamento e de ajudar a companhia a
agir corretamente. Levando em conta o muito que se falava sobre as
novas aptidoes, a reacio do chefe nio foi tdo inesperada, s¢ frustrante:
quando o gestor enfrentou o chefe, este fez o que sabia que se
esperava dele, e elogiou o gestor pela coragem de expor-se em nome
daquilo em que acreditava. Mas depois, a portas fechadas, o mesmo
chefe preparou um plano para se livrar do homem — que era perigoso
demais.

Vimos situacdes parecidas se repetirem nessa organizagio. Mesmo
quando estava claro que os comportamentos de lideranca precisavam
mudar e mesmo quando as pessoas sabiam o que fazer, nio lhes era
possivel agir de um jeito novo. Havia bolsdes de resisténcia demais, a
inércia da cultura era poderosa demais. Lideres individuais nio



mudam uma cultura. Para ser adotada, é preciso que uma nova visio se
espalhe em todos os niveis. Numa organizacio enorme como essa,
conseguir realizar uma mudanca cultural completa exigiria centenas de
convertidos.

A ligdo aqui é que nio se pode ignorar a cultura — e nido se pode
querer mudar um lider de cada vez. Ao ignorar o quadro geral e
concentrar-se em desenvolver um lider de cada vez, a cipula
administrativa dessa empresa foi incapaz de implementar as mudancas
que teriam ajudado a organizacio a ser bem-sucedida. Embora as
pessoas tentassem trabalhar de forma diferente, o bdsico nio mudou,
tornando quase impossivel para os lideres individuais atingir as
indispensdveis metas de aprendizagem que tinham estabelecido para si
mesmos. Poderosos fatores de comportamento nunca foram
abordados — e acabaram obstruindo o programa de mudanca.

Como mostram as pesquisas, numerosas sio as razdes que levam
iniciativas de desenvolvimento de lideranca a fracassar. Uma razio
primordial, como vimos no capitulo 6, é que muitos programas de
desenvolvimento nio se concentram na pessoa como um todo ou nas
descobertas que levam a2 mudanca sustentdvel, como dar a conhecer os
proprios objetivos e a eles vincular o desenvolvimento. Hd outros
programas que deixam de levar em conta o poder da cultura se fazem
0 seguinte:

e Ignorar o verdadeiro estado da organizacio, supondo que se as
pessoas aprenderem o que devem fazer e o que devem ser, os
sistemas e a cultura automaticamente lhes dario suporte no
processo de mudanca.

e Tentar mudar apenas a pessoa, ignorando as normas dos grupos
em que ela trabalha todos os dias e a atuacio da cultura maior que
a circunda.

e Comandar o processo de mudanca a partir do lugar errado dentro
da organizacio. O desenvolvimento de lideranca que transforma
pessoas e organizacdes tem que comecar no topo e ser prioridade
estratégica.

e Nio desenvolver uma linguagem de lideranca — palavras que
tenham significado e capturem o espirito de lideranca



simbolizando ideias, ideais e praticas de lideranca de inteligéncia
emocional (nocio que examinaremos ainda neste capitulo).

Programas que deixam de levar em conta essas questdes criam, de
forma previsivel, individuos frustrados, cinismo e perda de tempo,
energia e dinheiro.

TER EXITO COM UM PROCESSO — NAO UM PROGRAMA

Digamos que, como lider, vocé tem o que precisa: ji preparou o
terreno para avaliar a cultura — examinar a realidade e o ideal em nivel
organizacional. Criou ressonincia em torno da ideia de mudanca e
identificou as pessoas que assumirdo os principais cargos de lideranca
no futuro. O proximo passo € preparar um Processo que
continuamente desenvolva lideranca de resultados. Esse processo
inclui ajudar os lideres da sua organizacdo a desvendar os préprios
sonhos e ideais, examinar seus pontos fortes e fracos, e usar o trabalho
didrio como laboratério para aprendizagem. Que mais vocé poderia
fazer?

Por exemplo, evitar as armadilhas de muitos programas de
desenvolvimento de lideranca que ji vimos. Com frequéncia, sio
apenas cursos de educacio executiva, concentrados em envolver as
pessoas na aprendizagem de contetidos de interesse imediato
ministrados por especialistas: estratégia, marketing, financas,
administracio geral e abstragdes do género. Embora todas essas dreas
académicas tenham grande importancia para muitos lideres, nenhum
programa separado que se concentre nelas ajudard na transformacio
da pessoa ou da empresa.

E, apesar de as vezes nos referirmos nestas pdginas a “programas” de
desenvolvimento de lideranca, na realidade o que muitas organizacdes
precisam, em vez de simples programas isolados, é de um processo
elaborado como sistema holistico que permeie cada camada da
organizacdo. As melhores dessas iniciativas de desenvolvimento de
lideranca baseiam-se no entendimento de que a verdadeira mudanca
ocorre por meio de um processo multifacetado, que permeia trés
niveis essenciais da organizacdo: os individuos da organizacdo, as
equipes nas quais trabalham e a cultura organizacional. Com base nos



principios de aprendizagem adulta e mudanca individual, esses
processos levam as pessoas em jornadas intelectuais e emocionais —
desde encarar a realidade até implementar o ideal. Descobrimos que o
projeto desse tipo de desenvolvimento de lideranca difere, de maneira
fundamental, daquilo que se vé tipicamente na maioria das escolas de
administracio ou dos centros de treinamento executivo.

Os melhores processos de desenvolvimento criam um espaco seguro
para a aprendizagem, tornando-a desafiadora, mas nio arriscada
demais. Além disso, para que aprendam de fato algo de novo, os
lideres precisam de experiéncias que sejam relevantes e rompam
moldes. As experiéncias devem ser diferentes o suficiente para
capturar a imaginacido das pessoas, mas conhecidas o bastante para
parecerem relevantes. Como costuma advertir nosso colega Jonno
Hanafin, do Gestalt Institute, de Cleveland: "Quando tentamos mudar
uma pessoa, ou empresa, precisamos ter o cuidado de administrar o
nosso ‘indice de percepcio de estranheza”4 Em outras palavras,
quebrar as regras, mas sem espantar as pessoas.

Fortes processos de desenvolvimento de lideranca concentram-se na
aprendizagem emocional e intelectual, e utilizam trabalho ativo,
participativo: aprendizagem pela acio e treinamento, em que as
pessoas usam o que aprenderam para diagnosticar e resolver
problemas reais em suas organizagdes. Baseiam-se em aprendizagem
experimental e em simulacdes para equipes, em que as pessoas se
envolvem em atividades estruturadas que podem usar para examinar
comportamentos proprios e alheios. Processos exemplares sio
multifacetados, usando uma mistura ousada de técnicas de
aprendizagem; sio conduzidos durante um periodo determinado e
enfrentam a cultura diretamente.

Transformar mudanca cultural em desenvolvimento de lideranca

Funciondrios de uma equipe da Unilever ficaram muito nervosos
quando comegaram a projetar uma nova iniciativa de desenvolvimento
de lideranca para a diretoria administrativa. Sabiam que a empresa
global precisava de alguma coisa que a ajudasse a tornar-se um lider de
industria mais empreendedor e competitivo. Sua proposta, portanto,



visava mudar, fundamentalmente, comportamentos de lideranca e
criar uma cultura empreendedora totalmente nova. No geral, o
processo se estenderia por anos, niveis, geografias e negocios.
Convocaria os lideres a repensar tudo — objetivos pessoais, visdes
para o negocio, como exercer lideranca. Era uma proposta grande e
audaciosa.

Quando comecaram a tracar um plano dos semindrios e retiros para
a empresa, os lideres puseram-se a empregar palavras inusitadas, como
paixdo, carga emocional, vulnerabilidade, risco e visdo pessoal. Em
muitas conversas num periodo de meses, observaram o rosto das
pessoas em busca de reacdes e seguiram em frente, certos de que os
alicerces para a mudanca individual e organizacional eram bons e que
0s executivos precisavam estar emocionalmente envolvidos para que o
processo tivesse €xito.

Eis o plano: primeiro, os cem principais lideres da empresa
participariam de um retiro para dar o pontapé inicial, sob o comando
dos presidentes Niall FitzGerald e Antony Burgmans. Aliantigos
habitos seriam explorados de um modo pessoal, bem como crencas
pessoais e sonhos para o futuro. O encontro seria realizado num lugar
capaz de inspirar e de tirar a ctipula administrativa da sua zona de
conforto. Apresentaria desafios fisicos, a0 mesmo tempo que
conduziria as pessoas numa jornada emocional com os colegas — uma
oportunidade de todos se conhecerem e desenvolver um nivel de
confianca e franqueza até entdo impensdvel; uma oportunidade de
serem honestos. Seria uma experiéncia para tocar o coracio das
pessoas e tornar-se relevante em sua vida, quando voltassem. O
objetivo final era levar esses novos comportamentos, essa nova
mentalidade, essas novas maneiras de trabalhar em conjunto, de volta
para o trabalho.

Depois do primeiro retiro, a segunda fase comecaria com a
participacdo dos principais quinhentos lideres de toda a organizacio
numa série de semindrios projetados para por em pritica as novas
normas da cultura, transformar visio em acio e promover mudanca
nos negécios. Entdo, ao longo de vdrios anos, no mundo inteiro,
unidades da empresa situadas um degrau abaixo da cupula
administrativa se submeteriam ao mesmo processo: primeiro envolver



os sonhos e a paixdo das pessoas, e em seguida direciond-los para o
negocio.

A medida que as ideias iam ganhando vida e os lideres ficavam
animados com as perspectivas, as conversas se tornaram mais
especificas e concentradas naquilo que as pessoas fariam nesses
semindrios. Por exemplo, os executivos se envolveriam em profundas
reflexdes e conversas sobre aspectos importantes e significativos da
vida pessoal e profissional — valores, relacoes, visdo, esperancas e
sonhos para o futuro, os arrependimentos e pontos altos do passado.
Mediriam seus éxitos — e fracassos — segundo a contribuicio de cada
um para enfrentar os novos desafios. Fariam conjeturas sobre como
superar falhas pessoais e organizacionais e criar uma visio coletiva do
futuro. Com esse importante trabalho de envolvimento emocional,
criariam uma comunidade de aprendizagem — equipes que levassem a
sério o processo de desenvolvimento e crescimento dos negécios e
que desafiassem umas as outras a mudar.

A ideia das conversas intimas sobre o que os executivos esperavam
ser e fazer no futuro era atraente e estimulante. Nas discussdes, as
pessoas apresentavam mais propostas para incentivar os executivos a
refletir profundamente, ir além das banalidades e falar diretamente
uns com os outros sobre a vida, sobre mudancas e sobre os negécios.
Conversavam sobre como aproveitar a paixio que esse processo
despertaria e como direcionar essa nova energia rumo a um futuro
esperancoso para a Unilever.

Mas vez por outra o processo de design empacava. Isso acontecia
quase sempre quando sessdes mais tradicionais e familiares de
lideranca e estratégia eram sugeridas. As conversas perdiam toda a
energia quando processos mais tipicos eram examinados. Discussoes
arrebatadas sobre partes interessadas, objetivos e “destruir obstdculos
ao sucesso em geral traziam lembrancas dos muitos programas de
planejamento estratégico de que os gestores da Unilever participaram
ao longo dos anos, e, por melhores que tivessem sido, nio eram o que
se requeria agora. Numa dessas discussoes, um alto gestor da Unilever
nio conseguiu mais aguentar calado. Tranquilamente, mas com paixao,
disse: “Pessoal, aqui precisamos ter muito cuidado. Nossos lideres
fizeram exercicios de planejamento estratégico de todos os tipos



existentes nos manuais, facilitados pelos melhores professores de
escola de administragio e gurus administrativos. Nao precisam de
mais uma estratégia, e a tltima coisa de que precisam é de outra
andlise de stakeholders!”. Seu argumento era que esses executivos
tinham entendido a estratégia, e era chegada a hora de implementd-la
com paixdo, enquanto desenvolviam uma nova mentalidade e novos
comportamentos de lideranca para transformar essa visio em
realidade.

Quando os lideres se envolvem com uma estratégia apenas num nivel
intelectual, é quase impossivel manter a energia e o empenho, e o
aprendizado é prejudicado. Portanto, de que era mesmo que os lideres
da empresa mais precisavam? “Envolver-se emocionalmente com sua
propria paixdo e com seus sonhos — uns com os outros e com a
estratégia’, disse esse executivo, “e conectar-se com as possibilidades
do futuro, para ter uma chance de fazer alguma coisa a respeito dele.”

Para a maioria dos lideres, e mesmo dos gestores, nio é uma
estratégia mais clara que fard a diferenga. Também nio é outro plano
quinquenal e nio é outro tedioso programa de lideranca. O que faz a
diferenga é descobrir a paixdo pelo trabalho, pela estratégia e pela
visio — e entregar corpo e alma na busca de um futuro significativo.
Nio é mais um exercicio intelectual de planejamento que fard as
pessoas se envolverem — ou, menos ainda, que mudard uma cultura,
Mesmo os melhores programas de desenvolvimento de lideranca, se
conduzidos no vazio, pouco contribuem para estimular o tipo de
mudanca de que as organiza¢des hoje precisam.

O que os lideres precisam fazer é descobrir um jeito de abarcar o
emocional dos executivos, uns com os outros e com sua visio, e cuidar
para que comecem a agir de acordo com essas visdes. As pessoas
mudam quando estio emocionalmente envolvidas e empenhadas.
Felizmente, na Unilever o processo de planejamento para
desenvolvimento de lideranca acertou em cheio nessa mudanca e
desenvolvimento bem-sucedidos — e descobriu maneiras de
transformar paixdo em acdo real nos negécios. O fato de os mais altos
lideres estarem conduzindo o processo desde o inicio assegurou que a
mudanca seria cobrada de todos. Foi um processo que de fato
transformou mudanca cultural em desenvolvimento de lideranca.



APRENDIZAGEM DE ACAO

O vice-presidente sénior de uma empresa norte-americana de
telecomunicacdo ouvia atentamente enquanto seus funciondrios,
recém-saidos de um processo multifacetado de desenvolvimento
executivo de um ano de duragio, faziam suas apresentacdes de
aprendizagem de acdo. Quando terminaram, o vice-presidente
sénior comentou, quase sem acreditar: “Essas pessoas sio lideres.
Eu nio tinha ideia de que seria possivel achar isso em nossa
empresa. No6s nos esforcando para encontrar alguns lideres
indispensdveis, e agora ai estio vinte deles. Vinte! Eu queria que
em todas as nossas reunides as pessoas falassem como o fizeram
hoje. Mostraram lideranca, mostraram coragem”.

Por que esse vice-presidente ficou tio surpreso? Afinal, ele
deveria ter esperado grandeza: tinha acabado de gastar centenas de
milhares de dolares nessa iniciativa de desenvolvimento de
lideranca, destinada a mulheres e pessoas pertencentes a minorias
com muito potencial. Naquela ceriméonia de encerramento, talvez
ele esperasse um pequeno numero de pessoas excepcionais e
assistir a apresentagdes mais ou menos interessantes sobre seus
projetos de aprendizagem de a¢io. Em vez disso, tinha ouvido os
quatro grupos, e seus vinte membros, falarem sobre questoes
estratégicas vitais e como lidar com elas. Tinha visto as pessoas
apresentarem planos criativos, poderosos e vidveis para resolver
algumas das questdes que o faziam perder o sono 2 noite e eram
motivo de infinitas preocupacdoes para lideres em toda empresa. E
tinha ouvido os participantes falando abertamente sobre as
“inconfessdveis” — aquelas questdes que a organizacio nunca
resolvia por serem politicamente muito delicadas.

Os projetos de aprendizagem de acio constantes do processo de
desenvolvimento executivo da empresa poderiam ser vistos como
experimentos ativos com um objetivo determinado.> O método
permite que participantes pratiquem o que estio aprendendo,
recorrendo a desafios reais nos negécios da organizacio como
ponto de partida para projetos de equipe entre os participantes.
Com a aprendizagem como objetivo principal e a obtencio de



resultados como objetivo secunddrio, cada equipe tenta resolver
um desafio organizacional especifico durante o curso.6 Principios a
ser levados em conta na aprendizagem de acio incluem os
seguintes:

e Os projetos precisam ser estratégicos em sua natureza,
multidimensionais, ambiguos (ou seja, na verdade nio existe
uma unica resposta) e novos, o que significa que nenhum dos
participantes estd lidando com aquele problema na
organizacao.

o E indispensavel que haja apoio ativo em nivel executivo na
determinacio dos projetos e no trabalho com as equipes.

e Equipes devem trabalhar nos projetos, e nio individuos
isolados, e durante todo o projeto essas equipes precisam de
apoio para criar um clima sauddvel, preservar normas
funcionais e inteligéncia emocional, resolver conflitos,
manter o foco na aprendizagem, mais do que na realizacio, e
assim por diante.

e O processo de aprendizagem precisa ser examinado, e esse
exame precisa ser esperado como parte do resultado.

» Os projetos precisam ter alta visibilidade.

e Recursos devem ser dedicados as equipes, e, em particular,
as pessoas precisam ser liberadas, em certa medida, de suas
obriga¢des normais para trabalhar nos projetos.

Criando burburinho

De propésito, o processo empregado na Unilever obrigava muita
gente a pensar em lideranca, conjeturar sobre a propria cultura
organizacional e contemplar mudangas. Mas para que o
desenvolvimento de lideranca se estabeleca é preciso conquistar
adesdes em toda a organizacdo — o que, como jd vimos, come¢a com
uma ordem vinda do topo. Os lideres precisam participar do processo
pessoalmente, como os presidentes Niall FitzGerald e Antony



Burgmans na Unilever. Além disso, para atrair as pessoas, o processo
precisa ser, ele préprio, compensador em um nivel emocional .

Por exemplo, assegurar que as pessoas compreendam que sua
inclusio na iniciativa é sinal de admiracdo por suas habilidades. Na
Unilever, ser convidado para participar do processo era considerado
uma honra, uma prova de prestigio e um indicio de que a empresa
tinha visto no participante alguém que fazia diferenca para os
negocios. Enxergando o programa como uma vantagem para
progredirem na carreira, os executivos disputavam a chance de ser
incluidos.

Isso ndo foi por acaso — foi estratégia. As funcdes dos futuros
encarregados  eram  descritas, cartas escritas e sementes
deliberadamente lancadas em conversas informais — tudo para criar
um clima de burburinho sobre desenvolver capacidades de lideranca e
mudar a cultura da empresa. Lideres explicavam pessoalmente a
funciondrios por que estavam sendo escolhidos e o que poderia
significar ser lider na nova organizacio que estavam tentando
construir.

Mas a Unilever sabia que era importante garantir a transparéncia da
selecio de candidatos. Se houvesse politica envolvida, isso ficaria claro
para todo mundo, e o processo perderia credibilidade. Vimos isso
acontecer com um fabricante europeu em cuja empresa trés tipos de
funciondrio acabaram escolhidos para o programa de alto potencial: os
que mereciam, os que precisavam da educacio para poder chegar ao
mesmo padrio dos lideres mais jovens e os que a ctipula achou que
tinham direito 2 mordomia pelos muitos anos de servico 2 empresa.
Imagine a dindmica: todo mundo sabia quem estava em que categorial

Lideres organizacionais precisam criar um processo de selecio que
dé margem ao paradoxo de envolvimento: os melhores entre os
melhores estio dentro, e os outros todos tém chance de entrar. Isso
significa realmente conversar, nio apenas distribuir um memorando
ou mensagem informando quando e onde as pessoas devem aparecer
para um novo programa de lideranca. Mais esforco, claro — mas vale a
pena: participar do processo pode determinar o éxito de toda a
iniciativa.



Uma vez iniciado o processo de desenvolvimento de lideranca,
desenvolver e usar uma linguagem de lideranca é uma poderosa forma
de criar o burburinho fundamental para o continuo envolvimento dos
funciondrios. Por exemplo, o retiro em que os executivos da Unilever
deram o pontapé inicial foi realizado na Costa Rica (coisa que, para
ter o mdximo impacto emocional possivel, foi mantida em segredo até
0 momento em que os participantes chegaram ao pal‘s). O retiro, que
incluia jornadas fisicas e conversas enérgicas em nivel interpessoal e
grupal, mudou fundamentalmente os sentimentos dos lideres em
relacio a si mesmos, aos outros e a empresa. Através dessa simples,
mas profunda, série de conversas, realizadas no contexto de uma
ecologia magnifica e frigil, as pessoas aprenderam novas maneiras de
se comunicar umas com as outras, que por sua vez se traduziriam em
novas maneiras de operar em conjunto como negaocio.

Quando voltaram para casa e comecaram a aplicar o que tinham
aprendido em si mesmos e na empresa, “Costa Rica” acabou virando
uma frase que se referia ao tipo de conversa genuina e de ligacio
emocional que os participantes tinham mantido — e queriam
continuar mantendo no escritério. De fato, no primeiro ano e meio do
processo de mudanca, palavras como relacdes auténticas, integridade,
cobranga de responsabilidade e autonomia passaram a simbolizar um
conjunto de novos comportamentos de lideranga. E, apesar de serem
palavras comuns, na Unilever ganharam significado especial, como
resultado dos processos dos quais seus lideres tinham participado.

Hoje, anos depois de iniciado o programa de mudanca, o
desenvolvimento de lideranca na Unilever afeta fundamentalmente a
maneira de conduzir os negécios e gerir relacionamentos. Os lideres
empresariais respondem pelos resultados e sio responsiveis pelo
apoio a nova mentalidade e a nova realidade emocional. Sistemas de
recursos humanos, como planos de sucessio, politica salarial e
administracio de desempenho, estio sendo alinhados a estratégia de
mudanca, com atencdo especial ao apoio a nova cultura.

Desenvolver lideres envolve mais do que apenas as proprias pessoas.
Como vimos, também envolve a cultura organizacional e os sistemas
que guiam e restringem o comportamento das pessoas, 0s grupos e
equipes nos quais elas passam seu tempo e questdes mais Obvias,



como a situacio atual da organizacio e os desafios externos que
enfrenta. Usar o desenvolvimento de lideranca para tratar de todos
esses niveis cria maior ressonancia na organizacgao.

Um bom exemplo disso é o esfor¢co multifacetado para desenvolver
lideranca na unidade Private Client da Merrill Lynch.

Otimista com relacdo a lideranca

Empresa ji@ muito bem-sucedida, com uma longa histéria de
lideranca sclida e experiente, a unidade de negécio Private Client da
Merrill Lynch tinha novos desafios pela frente. Em toda a industria, a
concorréncia surgia das fontes mais inesperadas. As demandas dos
clientes por servicos tornavam-se cada vez mais insistentes, o mercado
global jd era realidade, e a revolu¢io do e-commerce ameacava os
proprios fundamentos do negocio. Para assegurar que as boas
qualidades de lideranca crescessem com as novas necessidades da
unidade de negocios, a primeira vice-presidente Linda Pittari
trabalhou com Tim McManus, diretor de desenvolvimento de
lideranca e treinamento, para criar um método mais sistemadtico de
preparar lideres — com foco em aptidoes de inteligéncia emocional.

“Sabiamos que os desafios dos proximos anos seriam diferentes de
qualquer coisa que jd tinhamos enfrentado”, disse-nos Pittari.
"Queriamos ter certeza de que nossos lideres estavam aprendendo a
funcionar num novo ambiente.”

O processo comecou com a identificacdo de pessoas em campo — e
também no escritério central — que tinham potencial administrativo.
Com o tempo, e o avanco da iniciativa, Pittari e sua equipe treinaram
esses gestores em seus primeiros, e decisivos, anos no emprego. As
experiéncias que os gestores adquiriam em campo, somadas a um bom
monitoramento, possibilitaram a empresa desenvolver bons lideres.
Mas uma das principais razoes para a iniciativa de desenvolvimento de
lideranca de Pittari ter dado certo foi o fato de ndo dar atencio apenas
as pessoas. Ela compreendeu a importancia de um olhar geral sobre a
cultura subjacente e de que maneira essa cultura subjacente apoiava
ou inibia a lideranca. E uma diferenca considerivel em relacio a



maioria dos programas de desenvolvimento — que comegam e
terminam no individuo.

Linda Pittari comecou com um agudo senso do que eram as normas
essenciais da cultura e pds-se a investigar quais eram as que de fato
viriam a servir para um novo tipo de lideranca e quais as que
atrapalhavam. Usando o processo de inquérito dinimico, que jd
discutimos no capitulo 10, ela e sua equipe entrevistaram lideres
importantes, para sentir em que ambito cultural cada um vivia. Em
esséncia, perguntavam o seguinte: O que é permitido aqui? Que
comportamentos e valores s3o esperados? Que estilos de
administracio sdo tolerados ou criticados? Que aptiddes sdo
desenvolvidas ou ignoradas?

Mas isso foi s6 o inicio. Pittari e sua equipe também comecaram a
descascar o abacaxi, a procura de problemas fundamentais e das
razdes profundas para que as pessoas tivessem éxito ou fracassassem
no contexto da cultura.Z Exploraram a solidez do compromisso para
com principios bdsicos e os motivos que levavam os lideres a se
comportar da maneira que se comportavam. E fizeram as pessoas
perguntas sobre a lideranca da empresa, bem como sobre o que
funcionava e ndo funcionava — essencial para entender como
posicionar o desenvolvimento de lideranca numa fase posterior.
Munida dessas informagoes, a equipe conseguiu ver que aspectos da
cultura estavam prejudicando a eficdcia da lideranca e que priticas
habituais precisavam mudar. Também puderam ver o que era preciso
preservar.

Por exemplo, nessa empresa, que em sua esséncia se alicercava nas
relacdes desenvolvidas com clientes, as pessoas recorriam ao estilo
afetivo de lideranga. As sinceras relacoes que os gestores estabeleciam
com subordinados diretos eram poderosos fatores de lealdade e
dedicacio — resultando em compromissos da vida inteira, trabalho
duro e relacdes fortes e de confianca. Esse estilo afetivo também
significava, porém, que os gestores hesitavam em expor dreas nas quais
as pessoas precisavam melhorar, o que tornava o treinamento de
verdade dificil de conseguir. Embora os gestores tentassem compensar
utilizando complexos sistemas de administragio de desempenho, e de



responsabilizar pessoas pelos numeros, com frequéncia os
funciondrios passavam anos sem receber feedback direto sobre como
melhorar ou como evoluir para a etapa seguinte.

Usando o processo de inquérito dindmico como fundacio, bem
como uma avaliacio completa de individuos que pareciam muito
eficazes nesse novo ambiente, a equipe de Pittari conseguiu construir
um programa para desenvolvimento de lideranca destinado a
neutralizar parte da velha cultura, a0 mesmo tempo que dava suporte a
valores, normas e sistemas que fossem positivos e tteis para novos
lideres. Identificou habilidades e aptidoes que as pessoas precisavam
aprimorar, como dar e receber feedback de desenvolvimento, alcancar
o equilibrio entre fazer um bom julgamento e assumir riscos,
incentivar a inovacio, e administrar um quadro de pessoal cada vez
mais diversificado. Identificou também dreas de visdo de negécios que
precisavam ser aperfeicoadas.

Hoje, anos depois de Pittari e sua equipe terem iniciado esse
processo de desenvolvimento de lideranca na unidade de negécios da
Merrill Lynch, 40% dos participantes foram promovidos e ocupam
cargos significativamente mais responsdveis do que alguns anos atrds.
Talvez mais importante, o esforc;o de mudan(;a concentrou as atencoes
da cupula em gerenciamento, lideranca e praticas culturais que
realmente precisavam mudar, e deu continuidade ao trabalho. O
planejamento de sucessio agora era mais sistemdtico — dando mais
atencdo aqueles individuos que exemplificam os lideres do futuro.

Por compreender que a iniciativa precisava desempenhar uma funcio
dupla — exemplificar o modelo de mudanca individual enquanto
trabalhava questdes culturais —, a equipe de Pittari elaborou um
processo capaz de mudar tanto a cultura como a vida de individuos
que trabalhavam na empresa todos os dias.

Como maximizar a meia-vida da aprendizagem

Em suma, os melhores programas de lideranca sio projetados para
cultura, aptiddes e até espirito. Atém-se aos principios da mudanca
autodirigida e usam uma abordagem multifacetada do processo de



aprendizagem e desenvolvimento com foco no individuo, na equipe e
na organizacgdo. Processos excelentes incluem os seguintes elementos:

e uma conexdo com a cultura — e as vezes com a mudanca cultural
— de uma organizagio;

e semindrios desenvolvidos em torno da filosofia e da pratica da
mudanca individual;

e aprendizagem relevante sobre aptidoes de inteligéncia emocional
— ndo apenas de visdo de negécios;

e experiéncias de aprendizagem criativas e poderosas com um
objetivo;

e relacdes que apoiam a aprendizagem, tais como equipes de
aprendizagem e consultoria de carreira.

Consideramos lideres em desenvolvimento em termos de
maximizacio da meia-vida da aprendizagem. A ideia é desenvolver um
processo que ‘pegue” para que haja uma aprendizagem continua.

Nos melhores processos, as pessoas aprenderam como aprender e
continuam a manter o foco numa forma nova e sustentada de buscar
juntas os seus sonhos. Dispdem de um mapa que faz sentido para elas
— e esse mapa € um guia tio bom no emprego atual como o serd no
proximo. Foi tracado com wvalores, crencas, esperancas e sonhos
pessoais como pano de fundo. O desenvolvimento de aptidoes para
qualquer emprego € apenas um pedaco dele: o que importa de verdade
é assegurar que um processo de desenvolvimento deixe sua marca nas
pessoas, na cultura e nos sistemas que apoiam mudanca,
desenvolvimento e normas efetivas. E uma das recompensas devem
ser a aprendizagem continua e uma maior capacidade de mudanca.

As pessoas podem mudar e mudam quando encontram uma boa
razdo para isso. Mudancas em lideranca levam-nas a compreender o
que querem mudar e como. Para que esse tipo de aprendizagem tenha
impacto duradouro numa organizacio, deve-se ir além do individual e
pensar no que precisa ocorrer em grupos — € na organizacao inteira —
que incentive o desenvolvimento de lideres inteligentes
emocionalmente.



POR UM TRABALHO RESSONANTE E VIDAS RESSONANTES

Quando nossa viagem chega ao fim, queremos olhar para o futuro e
expandir as implicacdes do que dissemos até aqui.

Primeiro, reflitam sobre a nossa argumentacio. Defendemos a ideia
de que as emocgdes tém imensa importancia para a lideranca — de que
a lideranca primordial é uma dimensio crucial, que basicamente
determina se outros esforcos do lider decolam ou desandam.
Examinamos a neurologia subjacente — particularmente o circuito
aberto para emocdes — que faz da criacio de ressonincia a tarefa
primordial de qualquer lider.

Mostramos que a inteligéncia emocional oferece as aptidoes
essenciais da lideranca ressonante e que essas habilidades podem ser
cultivadas e fortalecidas — tanto para o individuo como para toda a
equipe. Essa lideranca ressonante pode ser distribuida em toda a
organizacio. E, como dados abundantes demonstram, hd solidas
recompensas em efetividade organizacional e desempenho dos
negocios.

Fizemos mais do que simplesmente apresentar uma nova teoria de
lideranca — voltamos a nossa atencio para a pergunta “Como posso
agir nesta manhi de segunda-feira?”. A primeira aplicagio prética estd
em melhorar as aptidoes de inteligéncia emocional do lider.
Delineamos o0s passos que segundo nossa pesquisa levam a
aperfeicoamentos duradouros nas aptidoes de inteligéncia emocional
cruciais para a lideranca.

Depois examinamos como tornar um grupo, uma equipe ou uma
organizacio inteira mais ressonante. Elevar a inteligéncia emocional
coletiva pode ter um impacto nos negécios muito maior do que
cultivd-la apenas em determinado individuo dentro desse grupo. Mas
para isso exige-se um lider astuto que saiba tomar o pulso emocional
do grupo e transformar normas ou culturas na direcio correta. E,
finalmente, as proprias organizacdes podem se tornar incubadoras de
lideranca ressonante, fazendo, dessa forma, uma diferenca crucial para
os que ali trabalham — e para os resultados finais.

Agora mais que nunca



Por que tudo isso € tio importante nio s6 hoje, mas também no
futuro?

Em toda parte, lideres se veem diante de um conjunto de
imperativos  irrevogdveis, novas realidades que surgem em
consequéncia de profundas mudancas sociais, politicas, econdmicas e
tecnoldgicas. Nosso mundo, e também o mundo dos negécios, passa
por mudancas transformacionais que exigem nova lideranca. Em
nossas empresas, deparamos com o aumento continuo do poder dos
computadores, a difusio do e-commerce, a rdpida diversificacio da
forca de trabalho, a globalizagio da economia e a implacivel
intensificacio do andamento dos negécios — tudo isso num ritmo de
mudanca que nio para de acelerar.

Essas realidades empresariais tornam a lideranca primordial ainda
mais essencial. Pensemos, por exemplo, nas implicacdes do fato de
que tantas estratégias de negocio hoje vidveis amanhd serdo
irrelevantes. "Metade dos modelos de negécio nio funcionard dentro
de dois ou cinco anos”, disse, em tom de lamento, o CEO de uma
empresa de servicos de informacio. “No nosso caso, vendemos
informac¢des que em poucos anos talvez estejam disponiveis de graga
na internet — por isso nosso foco tem que ser descobrir novas formas
de comercializar nossas informacoes.” E, como diz um banqueiro de
investimentos: A maioria das empresas morre enquanto sua
administracio estd paralisada de terror”.

Se a empresa vai ter jogo de cintura suficiente para sobreviver as
surpresas de amanhi depende, em grande parte, da habilidade de seus
lideres — particularmente a equipe no topo — de administrar as
proprias emocdes em face de mudancas dristicas. Com a erosio da
fatia de mercado ou a diminuicio dos lucros, lideres podem entrar em
panico, e seus temores os levam a negar a realidade — a crenca inutil
de que "tudo vai bem” — ou a buscar solucdes mecinicas mal
concebidas. Podem, por exemplo, recorrer a medidas de reducio de
custos usando como critério os funciondrios mais baratos de demitir,
e nio aqueles de que a empresa nio poderia abrir mdo. A ansiedade
debilita a capacidade de compreender e responder; quando os lideres
tomam decisdes com base no medo, organizacdes inteiras vém abaixo.



Lideres inteligentes emocionalmente sabem como administrar
emocdes perturbadoras para nio perder o foco e pensar com clareza
sob pressio. Nio esperam que uma crise estimule uma mudanca
necessdria; permanecem flexiveis, adaptando-se a novas realidades
antes do rebanho, em vez de apenas reagirem 2a crise do momento.
Mesmo em meio a vastas mudancas, conseguem ver a saida para um
futuro melhor, comunicam essa visio com ressonancia e mostram o
caminho.

Consideremos, por exemplo, o caso das empresas que jd estiveram
entre as melhores num pequeno nicho de mercado e de repente
descobrem que seus concorrentes agora vém dos quatro cantos do
mundo. A medida que aumenta o nimero de empresas disputando os
mercados globais, os padroes de desempenho do lider mudam
também. Se os resultados de determinado nivel faziam de uma
empresa a primeira da classe de sua industria numa regidio ou num
pais, agora a realidade global exige que, para estar entre as melhores, o
desempenho seja de primeirissima classe. E essa demanda determina
uma necessidade de ressonincia que gera aperfeicoamentos continuos
— ndo apenas num lider, mas na organizagio inteira.

EXCELENCIA REDEFINIDA

H4 outra razio para que no futuro a lideranca primordial tenha
importancia ainda maior. O velho modelo de lideranca tinha um foco
funcional, que nio levava em conta a dimensio emocional ou pessoal;
pessoas eram vistas como pecas intercambidveis. Essa lideranca
impessoal hoje fracassa com frequéncia cada vez maior. Lideres
ressonantes rompem o velho molde de lideranca forjado a imagem dos
capities da industria, essas figuras antiquadas de autoridade que
chefiavam hierarquicamente em virtude do poder de sua posicio.

Cada vez mais, porém, os melhores lideram nio em virtude exclusiva
do poder, mas por serem mestres na arte das relacoes, a expertise
singular que o sempre mutdvel clima empresarial torna indispensavel.
A lideranca de alta qualidade estdi sendo redefinida em termos
interpessoais, enquanto empresas se livram de camadas e camadas de



gestores, corporacdes se fundem por cima das fronteiras nacionais, e
clientes e fornecedores redefinem a rede de conexdes.

Lideres ressonantes sabem quando ser colaborativos e quando ser
visiondrios, quando ouvir e quando ordenar. Tém uma competéncia
especial para se sintonizar com o proprio senso do que é importante e
formular uma missio que ressoe com os valores dos seus liderados.
Esses lideres naturalmente incentivam relacdes, trazem 2a tona
problemas que estavam fermentando sob a superficie e criam as
sinergias humanas de um grupo harmonioso. Desenvolvem uma
lealdade ardente cuidando da carreira dos que trabalham para eles e
inspiram as pessoas a dar o mdximo de si por uma missio que apele
para valores compartilhados.

Um lider com inteligéncia emocional faz cada uma dessas coisas no
momento certo, da maneira certa, com a pessoa certa. Esses lideres
criam um clima de entusiasmo e flexibilidade no qual as pessoas se
sentem incentivadas a ser tio inovadoras quanto possivel, a dar o
mdximo de si. E esse clima de trabalho, levando em conta as
realidades de hoje no mundo dos negécios, cria valor agregado através
dos ingredientes humanos essenciais para o desempenho da
organizacao.

Esses lideres sio mais impulsionados por valores, mais flexiveis e
informais, e mais abertos e francos do que os de antigamente. Estio
mais ligados a pessoas e redes de conexdes. Mais especialmente,
transpiram ressonancia: tém paixdo genuina por sua missdo, e essa
paixio € contagiosa. Seu entusiasmo e animacio espalham-se com
naturalidade, revigorando os liderados. E ressonancia é essencial para
a lideranca primordial.



Apéndice A

IE versus QI: nota técnica

Nos ultimos anos, analisamos dados de quase quinhentos modelos de
aptiddes provenientes de empresas globais (incluindo IBM, Lucent,
PepsiCo, British Airways e Credit Suisse First Boston), bem como de
organizacdes de sadde, instituicbes académicas, agéncias
governamentais e até uma ordem religiosa.l Para determinarmos quais
sdo as capacidades pessoais que estio por trds de desempenhos
excepcionais dentro dessas organizacio, agrupamos essas capacidades
em trés categorias: habilidades puramente técnicas, como
contabilidade ou planejamento empresarial; habilidades cognitivas,
como raciocinio analitico; e tracos que demonstram inteligéncia
emocional, tais como autoconsciéncia e habilidade de relacionamento.
Para criarem alguns modelos de competéncia, os psicologos,
tipicamente, pediam aos mais altos gestores das empresas que
identificassem as aptidoes que distinguiam os lideres mais
excepcionais da organizacdo, buscando o consenso de um “grupo de
especialistas” Outros usavam um método mais rigoroso, no qual
analistas pediam a chefes de administracio que usassem critérios
objetivos, como a lucratividade de uma divisdo, para distinguir dentro
da organizacio, em nivel sénior, os astros entre os funciondrios
medianos. Esses individuos eram, entdo, entrevistados e testados 2a
exaustio, e suas aptiddes metodicamente comparadas, para identificar



as que eram proprias daqueles que apresentavam desempenho mais
brilhante.

Fosse qual fosse o método usado, esse processo resultava em listas de
ingredientes para lideres altamente eficientes. As listas costumavam
variar de tamanho, indo de algumas poucas até mais ou menos quinze
aptiddes, como iniciativa, colaboracio e empatia.

A anilise de todos os dados de centenas de modelos de aptiddes
apresentou resultados contundentes. Sem duvida alguma, intelecto era
até certo ponto fator de desempenho excepcional; habilidades
cognitivas, como ser capaz de pensar em termos mais amplos e visio
de longo prazo, eram particularmente importantes. Mas o cdlculo da
proporcio entre habilidades técnicas e habilidades puramente
cognitivas (algumas das quais sio sucedineos de aspectos de
quociente de inteligéncia, ou QI) e inteligéncia emocional nos
ingredientes que distinguem os lideres excepcionais revelou que
aptidoes baseadas em inteligéncia emocional desempenhavam funcio
cada vez mais importante nos mais altos niveis das organizacdes, onde
as diferencas quanto a habilidades técnicas quase nio tém
importancia.

Em outras palavras, quanto mais alta a posicio dos funciondrios
considerados excepcionais, mais as aptidoes de inteligéncia emocional
despontavam como a razio da sua eficicia. Na comparacio entre
funciondrios excepcionais e funciondrios medianos em altas posicdes
de lideranca, cerca de 85% das diferencas de perfil eram atribuiveis a
fatores de inteligéncia emocional, mais do que a habilidades
puramente cognitivas, como expertise técnica.2

Uma das razdes tem a ver com os obstdculos intelectuais que os altos
executivos precisam superar para conseguir emprego. E preciso ter um
QI de 110 a 120 para fazer uma pos-graduacio tipo MBA.3 Existe,
portanto, uma alta pressio seletiva por QI para entrar na categoria dos
executivos — e uma variacio de QI relativamente pequena entre
aqueles que fazem parte dessa categoria. De outro lado, hd pouca ou
nenhuma pressio seletiva sistemdtica quando se trata de inteligéncia
emocional, existindo, portanto, uma variacio muito mais ampla nesse
quesito entre os executivos. Por isso, a superioridade nessas aptidoes



conta bem mais do que o QI quando se trata de lideranca

excepcional 4

Embora a proporcio exata entre IE e habilidades cognitivas dependa
de como cada uma é medida e das demandas particulares de
determinada organizacdo, nossa regra bdsica é que a IE contribui com
80% a 90% — as vezes ainda mais — das aptiddes que distinguem os
lideres excepcionais dos medianos. Sem duvida, aptiddes puramente
cognitivas, como expertise técnica, aparecem nesses estudos — mas
em geral como habilidades minimas exigidas, aquelas de que as
pessoas precisam apenas para executar um trabalho comum. Embora
as especificacoes variem de uma organizacio para outra, aptidoes de
IE compdem a grande maioria das aptiddes mais cruciais, que fazem a
diferenga.> Apesar disso, quando se avalia a contribuicio dessas
aptidoes especificas, as cognitivas podem as vezes ter um input bem
significativo também, dependendo do modelo de aptiddes especifico
envolvido.

Para que se tenha uma ideia das implicacdes praticas empresariais
dessas aptiddes, basta pensar numa andlise das contribuicdes dos
socios para os lucros de um grande escritério de contabilidade. O
socio que tinha qualidades considerdveis de autogestio acrescentou
78% de lucro incremental do que os sécios sem essas aptidoes. Da
mesma forma, os lucros acrescentados por sécios com habilidades
sociais foram 110% maiores, e os sécios com aptidoes de autogestio
levaram a um fantdstico lucro incremental de 390% — nesse caso,
mais 1 465 000 dolares por ano.

S6 para comparar, qualidades significativas em habilidades de
raciocinio analitico somaram apenas mais 50% de lucro. Portanto,
habilidades puramente cognitivas ajudam — mas aptidoes de IE

ajudam muito mais.6



Apéndice B
Inteligéncia emocional: aptidoes de
lideranca

Autoconsciéncia:

o Autoconsciéncia emocional. Lideres com alto nivel de
autoconsciéncia emocional estio em sintonia com seus sinais
internos, reconhecendo que os sentimentos os afetam, bem como
a seu desempenho profissional. Estio em sintonia com seus
valores bdsicos e costumam encontrar por intuicio o melhor
caminho a seguir, enxergando o quadro geral numa situacio
complexa. Lideres autoconscientes emocionalmente podem ser
francos e auténticos, capazes de falar sem medo sobre as proprias
emocdes ou com conviccdo sobre a visio que os orienta.

» Autoavaliacdo correta. Lideres com alto nivel de autoconsciéncia
em geral conhecem suas limitagdes e seus pontos fortes e exibem
senso de humor em relacio a si mesmos. Demonstram elegincia
suficiente para aprender onde precisam melhorar e aceitam a
critica e o feedback construtivos. A autoavaliacdo correta permite
ao lider saber quando pedir ajuda e onde concentrar a atencio no
cultivo de novas qualidades de lideranca.

o Autoconfianga. Conhecer com exatidio suas habilidades permite
aos lideres fazer uso de seus talentos. Lideres autoconfiantes



gostam de receber incumbéncias dificeis. Costumam ter um senso
de presenga, uma seguranca que lhes possibilita destacar-se no
% G Ga q %

grupo.
Autogestio:

e Autocontrole. Lideres com autocontrole emocional encontram
formas de dominar emocoes e impulsos perturbadores, e até
mesmo de canalizd-los num sentido positivo. Uma caracteristica
de autocontrole é o lider que permanece calmo e de cabeca fria
mesmo sob forte estresse ou durante uma crise — ou que nio
perde a serenidade em uma situagio dificil.

e Transparéncia. Lideres transparentes vivem seus valores.
Transparéncia — uma auténtica abertura para os outros sobre os
proprios sentimentos, crencas e acdes — possibilita integridade.
Esses lideres admitem francamente erros ou falhas e preferem
questionar o comportamento antiético de outras pessoas a fazer
vista grossa.

o Adaptabilidade. Lideres adaptiveis sio capazes de lidar com
multiplas demandas sem perder o foco ou a energia e sentem-se 2
vontade com as inevitdveis ambiguidades da vida organizacional.
Esses lideres demonstram flexibilidade ao adaptar-se a novos
desafios, agilidade ao se ajustar a fluidas mudancas, e elasticidade
ao pensar diante de novos dados ou novas realidades.

o Empreendedorismo. Lideres com talento em empreendedorismo
tém altos padroes pessoais que os levam a buscar constantemente
melhoras no desempenho — tanto para si como para seus
liderados. Sdo pragmiticos, estabelecendo metas mensurdveis mas
desafiadoras, e capazes de calcular riscos de tal maneira que suas
metas sejam notdveis, mas possiveis. Uma caracteristica de

empreendedorismo € aprender — e ensinar — continuamente
maneiras de trabalhar melhor.
e Iniciativa. Lideres que tém um senso de eficicia — de que

possuem o que € preciso para controlar o proprio destino —
destacam-se no quesito iniciativa. Aproveitam oportunidades —
ou as criam — em vez de ficar esperando. Esses lideres nio
hesitam em contornar a burocracia, ou mesmo ir um pouco além



do permitido, se isso for necessdrio para criar melhores
possibilidades para o futuro.

e Otimismo. Um lider otimista pode adaptar-se a adversidades,
vendo uma oportunidade, mais do que uma ameaga, num revés.
Esses lideres veem os outros de forma positiva, esperando deles o
que tém de melhor. E sua atitude “copo meio cheio” os leva a
esperar que as mudancas no futuro sejam para melhor.

Consciéncia Social:

e Empatia. Lideres com empatia vivem em sintonia com uma ampla
série de sinais emocionais, o que lhes permite tomar consciéncia
das emocdes sentidas, mas nio expressas, por outra pessoa ou por
um grupo. Esses lideres escutam com atengdo e podem apreender
a perspectiva de outra pessoa. A empatia torna o lider capaz de
conviver facilmente com pessoas das mais diversas origens ou de
outras culturas.

e Consciéncia organizacional. Um lider com aguda consciéncia social
pode ser astuto politicamente, capaz de detectar redes de
conexdes sociais cruciais e interpretar importantes relacoes de
poder. Esses lideres conseguem entender as forgas politicas que
atuam numa organizacio, bem como os valores bdsicos e as regras
tdcitas que operam entre os funciondrios.

o Servico. Lideres com altas aptidoes em espirito de servico
promovem um clima emocional para que as pessoas em contato
direto com o consumidor ou cliente mantenham a relacio isenta
de ruidos. Esses lideres monitoram a satisfacio de consumidores e
clientes com diligéncia, para garantir que recebam o que precisam.
Também se fazem acessiveis quando necessdrio.

Gestio de Relacionamentos:

e Inspiracdo. Lideres que inspiram criam ressonancia e mobilizam
pessoas com uma Visdo convincente ou uma missdo
compartilhada. Incorporam em si aquilo que pedem dos outros e
sdo capazes de formular uma missdo compartilhada de um jeito
que inspira outros a seguirem. Oferecem um senso de objetivo



comum, para além das tarefas didrias, tornando o trabalho
excitante.

Influéncia. Indicadores do poder de influéncia de um lider vao
desde a habilidade de achar o apelo certo para o ouvinte certo até
saber conquistar a adesdo de pessoas cruciais e construir uma rede
de apoio para uma iniciativa. Lideres peritos em influenciar sio
convincentes e envolventes quando se dirigem a um grupo.
Desenvolver pessoas. Lideres versados em cultivar as habilidades
de outras pessoas demonstram genuino interesse naqueles a quem
ajudam, compreendendo suas metas, seus pontos fortes e suas
fraquezas. Esses lideres podem dar feedback oportuno e
construtivo e sao tutores e instrutores naturais.

Estimular mudangas. Lideres que estimulam mudancas sdo capazes
de reconhecer a necessidade de mudanca, desafiar o status quo e
defender uma nova ordem. Podem ser fortes advogados de
mudancas mesmo quando encontram oposicio, argumentando
convincentemente a favor delas. Além disso, encontram maneiras
prdticas de superar obstdculos 2 mudanca.

Administracdo de conflitos. Lideres que sabem administrar
conflitos sio capazes de induzir todas as partes a falar,
compreender diferentes perspectivas e descobrir um ideal comum
que todos possam endossar. Trazem o conflito a superficie,
reconhecem os sentimentos e opinides de todos os lados e
redirecionam a energia para um ideal compartilhado.

Trabalho em equipe e colaboragdo. Lideres que sabem jogar num
time geram uma atmosfera de relaxamento, amabilidade e
cooperacdo e sio modelos de respeito, gentileza e cooperacio.
Convencem outros a se dedicar ativa e entusiasticamente ao
esforco coletivo, e criam espirito e identidade. Acham tempo para
forjar e cimentar estreitas relacoes que vio além das simples
obrigacdes de trabalho.
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Notas

PREFACIO

1. Uma nota sobre o uso do nds neste livro: em nome da fluidez de estilo, e para ressaltar
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neste livro, o incidente foi contado por uma das pessoas que entrevistamos (neste caso,
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7. Janice R. Kelly e Sigal Barsade, “Moods and Emotions in Small Groups and Work Teams",
documento de trabalho, Yale School of Management, New Haven, Connecticut, 2001.

8. C. Bartel e R. Saavedra, “The Collective Construction of Work Group Moods",
Administrative Science Quartely, v. 45, pp. 187-231, 2000.
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Inside: Informal Leader Behavior and Team Outcomes”. Submetido para publicacio, 2001.

15. Ver, por exemplo, Jennifer M. George e Kenneth Bettenhausen, “Understanding
Prosocial Behavior, Sales Performance, and Turnover: A Group-Level Analysis in Service
Context’, Journal of Applied Psychology, v. 75, n. 6, pp. 698-706, 1990.
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2: LIDERANCA RESSONANTE
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organizacional sio as emocdes compartilhadas. Ver, por exemplo, B. E. Ashforth e R. H.
Humphrey, “Emotion in the Workplace: A Reappraisal’, Human Relations, v. 48, pp. 97-125,
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4. A pesquisa, de autoria de John Gottman, da Universidade de Washington, foi feita com
marido e mulher, mas a fisiologia da resposta pode ser aplicada a qualquer situagio em que
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Jersey: Laurence Earlbaum Associates, 1993.
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Inevitable Cons”, Harvard Business Review, pp. 69-75, jan. e fev. 2000.
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teia de circuitos que qualquer comportamento complexo sempre envolve.

10. Quando usamos o termo amigdala, referimo-nos 2 estrutura propriamente dita e 2 teia
de circuitos que integram a amigdala com outras partes do cérebro. Ver Joseph LeDoux, The
Emotional Brain. Nova York: Simon & Schuster, 1996.

11. Habilidades cognitivas intactas, mas IE prejudicada em pacientes com lesdes de amigdala
pré-frontais: pacientes neuroldgicos com danos nas dreas bilaterais da amigdala, na drea
ventral-medial do lobo pré-frontal e nos cortices somatossensorio e insular mostram déficits
em testes de inteligéncia emocional, ao passo que pacientes com danos em outras dreas
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consciéncia que temos de nossas proprias emogdes, para sua regulagio e expressio, e para a
consciéncia que temos das emocdes alheias. Anténio Damdsio, Faculdade de Medicina da
Universidade de lowa, comunicacio pessoal; Reuven Bar-On, comunicagio pessoal sobre
dados preliminares colhidos com Antony Bechara e Daniel Tranel, colegas do dr. Damasio.

12. Ver, por exemplo, Gary Yukl, Leadership in Organizations. Upper Saddle River, Nova
Jersey: Prentice Hall, 1998.

13. Para detalhes, ver Fabio Sala, ECI Technical Manual. Boston: Hay Group, 2001.
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Psychological Science, v. 9, pp. 331-9, 1998. Virias aptiddes de IE mais fortemente associadas
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lideres excepcionais vendiam 75% mais — em média, 29,8 milhdes de dolares — além de um
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sobre Inteligéncia Emocional em Organizagdes descobriu apenas quinze programas que
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melhora comparativa de 11% em habilidades sociais dois meses depois do treinamento a que
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treinamento e de controle.

Outro estudo mostrou uma melhora média de 8% depois do desenvolvimento de um plano
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impossivel um cdlculo preciso.

Claro que existem outros estudos que nio foram encontrados e examinados, ou que ndo
estio disponiveis em periddicos e livros, e foram, portanto, negligenciados. Nao afirmamos
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informando tamanho de efeito e outros dados por associagio. Embora ajude o pesquisador a
determinar o significado estatistico das descobertas, isso ndo permite fazer comparagdes de
melhora percentual. Além disso, a falta de pesquisas com periodo de acompanhamento
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impacto de longo prazo do curso e do programa. Os estudos avaliavam melhorias a partir de
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Girat, no prelo.
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Characteristics of Students in Collegiate Business Programs. Report to the AACSB, St. Louis:
AACSB, 1982; e Development Dimensions International (DDI). Final Report: Phase III. Report
to the AACSB, St. Louis: AACSB, 1985. Os estudos de referéncia da Weatherhead School of
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examinados em Boyatzis, Cowen e Kolb, Innovating in Professional Education. A melhora
percentual percebida foi calculada dividindo-se a diferenca nas notas finais dos alunos em
relagio as notas da prova de selecdo pelas notas da prova de selecio. Os dois primeiros
programas foram analisados com centros de avaliagdo, portanto os dados relatados sdo sobre o
comportamento dos estudantes mostrado em simulagdes. Os outros programas incluiam
testes mostrados para avaliar seus comportamentos de IE, mas nio eram medicoes diretas do
comportamento dos participantes.

26. A melhora percentual mostrada na comparacio com outros programas envolvia
comportamento observado (e ndo testes) avaliado por codificacio de amostragens de trabalho,
entrevistas de “incidente critico”, exercicios de centros de avaliagio gravados em video, ou
avaliagio de 360 graus, feita por outros, do comportamento de alguém. A melhora percentual
mostrada para cada periodo é a média do aumento de frequéncia para cada uma das aptidoes
desse grupo (ou seja, a frequéncia na época da formatura, de exibicio da competéncia menos
a frequéncia de entrada no curso, dividida pela frequéncia do comportamento na entrada do
curso). Para controlar dificuldades de lingua, s6 falantes nativos de inglés foram incluidos
nessa andlise. Adverte-se o leitor de que as porcentagens se referem a amostras diferentes e,
portanto, sio citadas para sugerir a amplitude de impacto esperada ao longo do tempo. As
amostras que aparecem no quadro sio dos seguintes grupos: os resultados de um a dois anos
refletem 163 estudantes de MBA em tempo integral formados em 1993, 1994 e 1995
(relatados nas referéncias da nota 25). Os resultados de trés a cinco anos sio de 54 alunos de
MBA em tempo parcial formados em 1995 e 1996 relatados na nota 25. Os resultados de
cinco a sete anos refletem trinta alunos de MBA em tempo parcial formados em 1995 e 1996
estudados entre dezoito e trinta meses depois da formatura por Jane V. Wheeler em The



Impact of Social Environment on Self-Directed Change and Learning. Tese de doutorado, Case
Western Reserve University, 1999.

Jane Wheeler descreveu uma comparacio dos resultados de trés a cinco anos com os
resultados de cinco a sete anos referentes as mesmas pessoas em sua tese. Sua amostragem
menor de trinta dos alunos de MBA em tempo parcial das turmas de 1995 e 1996 assinalava
uma melhora de 53% em autoconsciéncia e autogestdo, e de 33% em consciéncia social e
gestdo de relacionamentos entre trés e cinco anos. Esses numeros sdo ligeiramente diferentes
das porcentagens relativas 2 amostragem completa exibida no grdfico, mas ainda estio num
nivel comparativamente alto em relagdo a outros programas de treinamento em administra¢io
ou de MBA.

As aptidoes de autoconsciéncia e administracio incluiam orientacdo para resultados,
planejamento, iniciativa, consciéncia, autocontrole e autoconfianga. As aptiddes de
consciéncia social e gestdo de relacionamentos incluiam empatia, objetividade social, criacio
de vinculos, gestio de conlflitos, influéncia, lideranca em trabalho de equipe e
desenvolvimento de pessoas.

27. Vale notar também que os estudantes do programa baseado em aptiddes, tanto em
tempo integral como em tempo parcial, mostraram melhoria significativa em 100% das seis
aptiddes cognitivas avaliadas. J4 o programa anterior de MBA nio baseado em aptiddes tinha
mostrado melhoras em apenas 86% das aptiddes cognitivas no programa de tempo integral e
57% das aptidoes cognitivas no programa de tempo parcial. Entre os alunos de MBA em
tempo integral, a melhora foi de 100% nas catorze aptiddes de inteligéncia emocional
avaliadas, em comparacio com ganhos de apenas 50% nessas aptidoes pelos alunos de MBA
que ndo fizeram o curso. Alunos de tempo parcial que fizeram o curso também mostraram
ganhos marcantes: ganharam em treze de catorze aptidoes, em compara¢io com ganhos em
apenas uma das doze aptiddes avaliadas pelos que nio fizeram o curso.
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Management Education, v. 23, n. 4, pp. 338-54, 1999.

29. Richard Boyatzis viu pela primeira vez a promessa dessa abordagem durante seu
envolvimento pessoal com trés vertentes de pesquisa, todas fornecendo provas convincentes
da melhor maneira de aperfeicoar habilidades de inteligéncia emocional que dio eficdcia a
lideranga. A primeira vez que foi exposto a um desenvolvimento que funciona veio do seu
primeiro trabalho com David Kolb e seus colegas da Escola de Administragdo Sloan do
Instituto de Tecnologia de Massachusetts, que mostrava que pessoas que utilizam a
aprendizagem autodirigida podem melhorar seu desempenho. No comeco dos anos 1970, os
alunos de 14 selecionaram uma habilidade administrativa para melhorar — e como muitos
deles tinham formacdo “nerd” em engenharia e ciéncias, as habilidades interpessoais eram
uma escolha frequente. Esses estudos estdo descritos em David A. Kolb, Sarah K. Winter e
David E. Berlew, “Self-Directed Change: Two Studies”, Journal of Applied Behavioral Science,
v. 6, n. 3, pp. 453-71, 1968; David A. Kolb, "A Cybernetic Model of Human Change and
Growth”, documento de trabalho inédito, pp. 526-71, Escola de Administracio Sloan,
Instituto de Tecnologia de Massachusetts, Cambridge, 1971: David A. Kolb e Richard E.
Boyatzis, “On the Dynamics of Helping Relationship”, Journal of Applied Behavioral Science, v.
6, n. 3, pp. 267-89, 1970; David A. Kolb e Richard E. Boyatzis, “Goal-Setting and Self-
Directed Behavior Change”, Human Relations, v. 23, n. 5, pp. 430-57, 1970; e Richard E.



Boyatzis e David A. Kolb, “Feedback and Self-Directed Behavior Change”, documento de
trabalho inédito, pp. 349-69, Escola de Administracdo Sloan, Instituto de Tecnologia de
Massachusetts, Cambridge, 1969.

A segunda exposicio veio do seu envolvimento (acompanhado por Daniel Goleman) com a
pesquisa pioneira de David McClelland e colegas da Universidade Harvard nos anos 1960 e
1970, mostrando pela primeira vez quais habilidades que tornam as pessoas altamente bem-
sucedidas os empresdrios podem desenvolver. O grupo de McClelland criou programas de
treinamento para fortalecer o impulso de obter resultados — talvez a primeira competéncia de
inteligéncia emocional a ser estudada em profundidade. Os resultados: os que passaram pelo
treinamento acabaram chefiando pequenas start-ups que tiveram sucesso espetacular, criando
mais empregos, abrindo mais empresas e gerando mais renda do que grupos de comparacio.
Ver David C. McClelland e David G. Winter, Motivating Economic Achievement, Nova York:
Free Press, 1969, e David Miron e David C. McClelland, “The Impact of Achievement
Motivation Training on Small Business”, California Management Review, v. 21, n. 4, pp. 13-28,
1979. O trabalho de Richard Boyatzis com David C. McClelland sobre treinamento de
motivacio de poder como programa terapéutico para ajudar alcodlatras a manter a sobriedade
e recuperar empregos e seu funcionamento como cidadios foi um acréscimo ao seu trabalho
sobre mudanca motivacional. Ver Henry Cutter, Richard E. Boyatzis e David Clancy, “The
Effectiveness of Power Motivation Training for Rehabilitating Alcoholics”, Journal of Studies
on Alcohol, v. 38, n. 1, 1977, e Richard E. Boyatzis, "Power Motivation Training: A New
Treatment Modality”, Annals of the New York Academy of Science, v. 273, pp. 525-32, 1976.

Uma terceira fonte de descobertas continua a ser a pesquisa de seus alunos de doutorado e
colegas da Escola de Administragio Weatherhead da Case Western Reserve University.

Outros importantes modelos de mudanga sdo a teoria de aquisi¢io de motivo, de David
McClelland, e a de James Prochaska e seus colegas. Ver David C. McClelland, “Toward a
Theory of Motive Acquisition”, American Psychologist, v 20, n. 5, pp. 321-33, 1965, e James
O. Prochaska, Carlo C. Diclemente e John C. Norcross, “In Search of How People Change:
Applications to Addictive Behaviors”, American Psychologist, v. 47, n. 9, pp. 1102-14, 1992.
Um exame abrangente de programas documentados visando aumentar a inteligéncia
emocional foi conduzido pelo Consércio sobre Inteligéncia Emocional em Organizacdes,
encabecado pelo professor Cary Cherniss, da Rogers University. O exame desses programas-
modelo e a opinido do Consércio sobre as melhores priticas estio disponiveis em seu website
e em um livro: Cary Cherniss e Mitchell Adler, Promoting Emotional Intelligence in
Organizations: Make Training in Emotional Intelligence Effective. Washington, DC: American
Society for Training and Development, 2000.

30. Richard E. Boyatzis, “Self- Directed Change and Learning as a Necessary Meta-
competency for Success and Effectiveness in the 21st Century” In: R. Sims e J. G. Veres
(Orgs.), Keys to Employee Success in the Coming Decades, Westport, Connecticut:
Greenwood Publishing, 1999. Ver também Richard E. Boyatzis, “Developing Emotional
Intelligence”. In: Cary Cherniss e Daniel Goleman (Orgs.). The Emotionally Intelligent
Workplace: How to Select for, Measure, and Improve Emotional Intelligence in Individuals,
Groups, and Organizations, San Francisco: Jossey-Bass, 2001. Esse modelo descreve o
processo como concebido no curso obrigatério implementado em 1990 na Escola de
Administracio Weatherhead para o programa de MBA jd descrito aqui e para programas de

educacio executiva.



7. A MOTIVACAO PARA MUDAR

1. Charles Handy, The Hungry Spirit: Beyond Capitalism, A Quest for Purpose in the Modern
World. Londres: Hutchinson, 1997, p. 86.
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APENDICE A

1. Os melhores estudos de aptiddes usam metodologia que identifica as capacidades
especificas que distinguem os realizadores excepcionais dos funciondrios medianos, como
descrito em Lyle Spencer e Signe Spencer, Competence at Work. Nova York: Wiley, 1993. A
andlise de estudos de competéncia feita por Daniel Goleman estd descrita em seu livro

Working with Emotional Intelligence. Nova York: Bantam Books, 1998.



2. Aptidodes de IE de lideres excepcionais: Ver Daniel Goleman, "Emotional Intelligence: A
Theory of Performance” In: Cary Cherniss e Daniel Goleman (Orgs.), The Emotionally
Intelligent Workplace, San Francisco: Jossey Bass, 2001.

3. Spencer e Spencer, Competence at Work.

4. Essas descobertas nio refletem as correlagdes reais entre IE e QI, que vio do zero ao
ligeiramente positivo, dependendo das medicoes que cada um usa (de acordo com relatos de
Reuven Bar-On e John Mayer numa conferéncia sobre IE realizada em Londres em 18 de
maio de 2000). Suas descobertas, no entanto, nio se baseavam no estudo mais rigoroso
possivel, o que exigiria incluir pessoas de todos os niveis de QI, do retardado mental ao génio.
Mas, no que diz respeito a lideranca, um estudo desse porte s6 teria interesse académico. No
local de trabalho, e particularmente com relacio a lideranca em funcdes executivas,
profissionais e técnicas, todos os envolvidos estdo no topo da curva de Gauss em QI (por
terem sido selecionados pelos requisitos educacionais a que foram submetidos para entrar
nessas carreiras). £ s6 entre os que estdo relativamente no topo da escala de QI que as
organizacdes precisam tomar decisdes praticas sobre o valor relativo de IE e de QI para
contratacgdo, planejamento de sucessdo e desenvolvimento de lideranca.

5. Lyle Spencer, “The Economic Value of Emotional Intelligence Competencies and EIC-
Based HR Programs”. In: The Emotionally Intelligent Workplace.

6. Richard Boyatzis, Daniel Goleman e Kenneth Rhee, “Clustering Competencies in
Emotional Intelligence: Insights from the Emotional Competence Inventory”. In: Reuven Bar-
On e James D. Parker (Orgs.). The Handbook of Emotional Intelligence, San Francisco: Jossey
Bass, 2000, pp. 343-62.
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