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BEM-VINDO AO IBE!

Vocé terd a sua disposicdo, um bloco didatico (MODULO +

CADERNO DE AVALIACAO) estruturado para a sua auto-aprendizagem que

contém a totalidade da matéria que incidira sobre a Avaliacdo Final. O estudo

inclui o Apoio Tutorial a distancia e/ou presencial, sempre gue necessario.
COMO ESTUDAR?

E importante a leitura atenciosa dos contetdos, a fim de observar o modo
como cada unidade esta construida, o objetivo do estudo, os titulos e
subtitulos, para se obter uma visdo de conjunto e revisar conhecimentos ja
adquiridos.

Leitura compreensiva rapida - permitira uma primeira abordagem;

Leitura reflexiva — para identificar as ideias principais;

Consolidagéo da aprendizagem - caracterizada pela revisao da matéria; fase
da resolucéo das atividades para facilitar a compreensao dos contetdos.
AVALIACAO FINAL:

Constituida por uma Prova escrita e individual, cujas respostas devem revelar

compreensdo e assimilacdo dos conteudos. A Prova deve ser feita somente

com caneta preta ou azul. E entregue ao IBEDF.

CRITERIOS DE AVALIACAO DO RENDIMENTO:
7,0a7,9-BOM;

8,0 28,9 MUITO BOM;

9,0a9,9—-OTIMO;

10 — EXCELENTE;

Para melhor aproveitamento é necessario:

Ser auto motivado;
Ser capaz de organizar o seu tempo de estudo;
Ser responsavel por seu proprio aprendizado;

Estar consciente da necessidade de aprendizagem continuada.
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APRESENTACAO

Lideranca é o cerne das iniciativas que alcangcam o0 sucesso. Sabemos
que o bem-estar de qualquer organizagdo, seja uma empresa privada, uma
instituicdo educacional ou um 6rgdo publico, depende basicamente da eficacia
e da integridade de sua lideranca.

Ao longo deste estudo, lideres de todos os niveis encontrardo inspiracao
e orientacOes praticas para construir organizacdes eficazes, concentradas em
seus pontos fortes. O enfoque adotado esta na acdo, nos passos que podemos
dar para a construgé@o de um futuro promissor.

Cada unidade pretende apontar a direcdo para uma mudanca eficaz,
descrevendo as estratégias para o aprendizado e o desenvolvimento da
organizacdo, ajudando todos os lideres a alcancarem a exceléncia pessoal e
profissional e a lidarem além das velhas limitagcbes, para formarem parcerias
essenciais nos tempos cada vez mais desafiadores em que vivemos.

Esperamos que este Curso possa potencializar os seus talentos de lider e

ampliar a sua visao de futuro.
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UNIDADE I

LIDERANCA NAS ORGANIZACOES VIVAS

Vivemos hoje um periodo de extraordinaria transicdo. Estamos presos
entre dois mundos, um antigo e um novo. A era industrial foi dominada pelo
mito do progresso material interminavel e pela imagem da maquina.

A nova era permanece sem nome porque até agora nao esta formada.
Apesar dos rétulos que usamos — era da informacdo, dos sistemas ou
simplesmente era pos-industrial, a era atual ndo ser4 mais a mesma coisa, pois
ndo € possivel sustentar para sempre o continuo aumento do aproveitamento
material em um planeta finito. Também ndo podemos continuar aumentando o
consumo de recursos em um mundo cada vez mais populoso, onde as pessoas
ndo sabem conviver pacificamente umas com as outras.

E a metafora da maquina, que nos deu a incrivel abundancia material,
mas também burocracias rigidas, empregos e escolas “em série” e um modo
de viver sempre frenético e desconexo, que deve ser substituida pela imagem
do sistema vivo.

A natureza opera por meio de processos ciclicos. A era industrial operou em
geral, por intermédio de processos lineares: adquirir, fazer, desperdicar. A
natureza gera a diversidade. A era industrial gerou a homogeneidade e
erradicou implacavelmente a diversidade biologica e cultural. A natureza
concentrou-se nos fins, permitindo que eles justificassem quaisquer meios

necessarios.

v Que tipo de sociedade emergira e moldara a nova era?
v Que possibilidades ela propiciara?

v Quais serdo os novos meios de vida?

J ENSINO A DISTANCIA 6



IBE - Instituto Brasileiro de Educacao

N&o se pode responder a nenhuma dessas perguntas ainda, pois deve-se
refletir sobre cada uma delas. “A histéria ndo segue o caminho das
oportunidades, mas o dos desejos”, diz o bidlogo chileno Humberto Maturana.
A maneira que nds continuamos a descobrir, articular e manifestar nossos
desejos ir4 configurar o futuro.

Em particular, as praticas de uma sociedade estdo inseridas nas praticas
de suas instituicbes e evoluem com elas. Por isso, as mudang¢as nos modos
como as instituicbes de comeércio, educacdo, governo e Servigos sociais
operam a matéria, bem como a lideranca e a energia que possibilitam tais

mudangas, sdo tdo importantes.

O que é Lideranca?

Existem quase tantas definicbes de lideranca, quanto existem pessoas
que tentaram definir o conceito.
Embora quase todo mundo pareca concordar que lideranca envolve um
processo de influéncia, as diferencas tendem a centrar-se em torno de que a
lideranca deve ser ndo- coercitiva e que é distinta de gerenciamento.
Por exemplo, Abraham Zaleznik, da Harvard Busineess School, argumenta
que lideres e gerentes sdo tipos de pessoas muito diferentes. Eles diferem em
motivacdo, historia pessoal e no modo de pensar e agir.
Zaleznik diz que os gerentes tendem a adotar atitudes impessoais, as vezes até
passivas em relacdo a metas, enquanto os lideres tém uma atitude pessoal e
ativa em relacdo a metas. Gerentes tendem a ver o trabalho como um processo
de possibilidades envolvendo algumas combinacGes de pessoas e idéias,

interagindo para estabelecer estratégias e tomar decisoes.
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Lideres trabalham em posicédo de Risco

Na verdade, eles estdo em geral, temperamentalmente dispostos a
buscar risco e perigo, sobretudo quando a oportunidade e a recompensa
parecem altas.
Gerentes preferem trabalhar com pessoas; eles evitam atividades solitarias
porque elas os tornam ansiosos. Eles relacionam-se com as pessoas de acordo
com o papel que estdo representando numa sequéncia de acontecimentos ou
num processo de tomada de deciséo. Lideres que estdo interessados em idéias,

relacionam-se com as pessoas de maneira mais intuitiva e com empatia.

Gerenciamento é lidar com complexidade.

O bom gerenciamento traz ordem e consisténcia ao se projetar planos
formais, planejar estruturas organizacionais rigidas e acompanhar 0s
resultados dos planos. Lideranca, em comparacéo € lidar com a mudanca.
Lideres estabelecem direcdo desenvolvendo uma visdo de futuro; entéo, eles
incluem as pessoas comunicando a elas essa Vvisdo e inspirando-as a vencer
obstaculos. Tanto a lideranca forte, quanto o gerenciamento forte, séo
necessarios para uma eficicia organizacional Otima. Precisamos nos focar
mais em desenvolver a lideranga nas organizagOes, porque as pessoas
responsaveis de hoje, estdo muito preocupadas em manter as coisas no
organograma e dentro do orgamento previsto, com elevada produtividade.

Entdo, onde nos sustentamos? Usaremos uma ampla definicdo de
lideranca - uma que possa abranger todas as abordagens atuais no assunto.

Dessa forma, definimos Lideranca como a capacidade de influenciar

um grupo em direcdo a realizacdo de metas.
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Podemos citar seis tracos que diferenciam os lideres dos ndo lideres:

» Ambicao » Autoconfianca;

» Energia; > Inteligéncia e

» Desejo de liderar; conhecimento relevante ao
» Honestidade e integridade; cargo

Além disso, pesquisas recentes oferecem fortes evidéncias de que
pessoas com alta pontuacdo em autominitoramento sdo muito flexiveis para
ajustar seu comportamento a situagdes diferentes - tém muito mais
probabilidade de surgirem como lideres em grupos do que 0S que pontuam
baixa pontuacdo em automonioramento - isto significa que alguns tracos
aumentam a probabilidade de sucesso como lider, mas nenhum dos tragos

isoladamente € garantia de sucesso.

Uma definigdo alternativa de lideranga

A simples definicdo de lideranca a seguir demonstrou ser bastante Util
em projetos de mudanga durante anos:
Capacidade de uma comunidade humana - pessoas vivendo e trabalhando

juntas para criar novas realidades.

Outro modo de dizer isso é que a lideranca energiza. Ela inspira vida em
um empreendimento, sem a qual nada verdadeiramente novo pode emergir. A
palavra inspirar ha muito associada a lideranca, deriva da palavra latina
inspirare, que literalmente significa “soprar a vida”.
Essa nogdo simples de comunidades humanas que criam realidades novas
unifica pessoas totalmente diversas, a quem vemos como lideres exemplares -

figuras pablicas como Lincoln, Gandhi, Susan B. Anthony e Harriet Tubman;
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lideres organizacionais como Thomas Watson Jr., da IBM, Theodore Vail, da
AT&T, Samuel Gompers, organizador trabalhista; e também os lideres nas
artes e nas ciéncias, de Picasso, Marta Graham e Shakespeare a Albert
Einstein e Marie Curie. Obviamente, muitas dessas pessoas nunca foram
“chefes”, nunca atuaram no topo de uma hierarquia organizacional, contudo,
todas elas sdo consideradas, em geral, lideres.

Essa definicdo simples, também indica a atuacdo reciproca do individuo
e da comunidade. Cada individuo acima citado, era um produto do mundo dele
e por sua vez, inspirou uma torrente de teorias, idéias e abordagens novas que
exerceram uma influéncia extraordinaria em determinado campo e na cultura.

Creio que essa definicdo indica muito do que estamos buscando de fato,
por meio da maior lideranca nas questbes humanas, nas organizacdes, nas

escolas e nas comunidades.

Lideranca traz energia para criar - sobretudo para criar algo muito

importante.

Onde essa energia existe somos mais engajados, realizados, produtivos e

felizes... Somos mais Vivos.

Identificando o estilo de Lideranca
Fiedler acredita que um fator-chave do sucesso da lideranca, é o estilo
de lideranca basico do individuo. Assim, ele comeca tentando descobrir qual €
0 estilo basico de lideranca. Fiedler pressupde que o estilo de lideranca de um
individuo é fixo, inato - ndo se pode mudar seu estilo para encaixar-se a
situacBGes de mudanca, porém é necessario combinar o lider com a situacao.
Fiedler identificou as trés dimensfes abaixo que, argumenta ele, definem os

tracos situacionais-chave que determinam a eficécia da lideranca.
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v Relac0es lider-membro: o grau de seguranca, confianca e respeito que

0s subordinados tém por seu lider;

v Estrutura da tarefa: o grau de procedimento que as missdes de

trabalho tém (isto &, estruturadas ou desestruturadas);

v Poder de posicdo: o grau de influéncia que um lider exerce sobre

variaveis de poder como contratacdes, demiss@es, atos disciplinares,

promocdes e aumento de salarios.

Um estudo publicado recentemente nos Estados Unidos detectou que

existem sete perfis de lideres nas empresas, atualmente.

Veja o quadro e descubra onde vocé se encaixa:

Perfil do Lider

Caracteristica

Ponto Forte

Ponto Fraco

EXPERT

Exerce o controle
por meio de seu

conhecimento e é

E perfeccionista,
seguro e  tem

grande capacidade

Dificilmente ouve

0s subordinados.

12% dos lideres

subordinados. E

otimo  mediador

38% dos lideres | extremamente de aprendizado.
racional.

REALIZADOR |Focado nas|E obcecado por|Seu pragmatismo
estratégias dajcumprir  metas;|pode inibir a

30% dos lideres |empresa e nas|sabe reconhecer o |criatividade da
demandas do |desempenho  dos |equipe.
mercado. subordinados.

DIPLOMATA Evita choques | Mantém a equipe |E lento na tomada
com chefes efcoesa e é um|de decisdo se ela

pode gerar a
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colaborador e | de conflitos. insatisfacdo  dos
segue 0S colegas.
protocolos da

empresa.

INDIVIDUALIS- |[E o alpinista| Tem uma | Costuma

TA cooperativo. SO |percepcao capitalizar 0
pensa em|diferenciada  do|esforco  coletivo

10% dos lideres  |promocao. negdcio. em seu favor.

OPORTUNISTA |Quer levar alE bom para|Vé os colegas
melhor em tudo, é|apagar como concorrentes
centralizador, “incéndios”. ou meros

5% dos lideres egocéntrico e auxiliares.
manipulador.

ESTRATEGISTA |E eficiente em |Percepcio Resistente as
orientar a equipe |agucada para|mudancgas, ndo se
num ambiente de|“enxergar” dd bem com

4% dos lideres mudanca tendéncias e |profissionais  que
constante. propor pensam.

transformacoes.

ALQUIMISTA |Tem uma|Sabe lidar com as|Pouca toleréncia
facilidade prioridades com aqueles que
tremenda para |imediatas sem [néo conseguem
lidar e resolver|perder de vista as|acompanhar  sua

1% dos lideres varios problemas|de longo prazo. velocidade.

a0 mesmo tempo.

Fiedler afirma que quanto melhores as relagbes lider-membro, mais

estruturado o trabalho, e quanto mais forte o poder da posi¢do, maior controle
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ou influéncia o lider tem. A maneira como Vvocé reage aos estimulos -
situacOes de conflito ou pressdo por resultados, por exemplo, diz muito sobre

sua forma de liderar.

O Peso de suas fraquezas e Qualidades:

O que fazer com os pontos fracos:

» Uma opcdo (ndo recomendada) é ignora-los. Se fizer isso, lembre-se de
manter o foco no que vocé sabe fazer de melhor.

» Se preferir melhorar seus pontos fracos, invista naqueles valorizados por
sua empresa.

» Nao tenha medo de admitir suas fraquezas. Assim, vocé demonstra que
reconhece 0s seus limites e estd preocupado com seu auto-
desenvolvimento.

» Cerque-se de pessoas que tenham qualidades diferentes das suas.

O que fazer com os pontos fortes:

> Eleja trés ou quatro habilidades que o tornam melhor do que a média dos
profissionais.

> Faca cursos, leia livros e converse com especialistas de sua area para
aperfeicoar suas qualidades.

» Divulgue suas habilidades para chefes, pares e subordinados. Eles precisam
saber o que vocé faz de melhor.

> Seja humilde. O excesso de autoconfianca pode passar uma imagem

equivocada.
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UNIDADE II

TEORIA CAMINHO - OBJETIVO

Atualmente, uma das abordagens mais respeitadas de lideranca é a
teoria caminho-objetivo.

Desenvolvida por Robert House, a teoria caminho-objeto é um modelo
contingencial de lideranca, cuja esséncia da teoria afirma que é trabalho do
lider ajudar seguidores a atingirem suas metas e a fornecer a diregédo
necessaria e/ou apoio para assegurar gue suas metas sejam compativeis com
0S objetivos gerais do grupo ou organizagao.

O termo caminho-objetivo, deriva da crenca de que lideres eficazes
esclarecem o caminho para ajudar seus seguidores a irem de onde estdo, até a
realizacdo dos seus objetivos de trabalho e fazer a viagem pelo caminho mais
facil, reduzindo barreiras e armadilhas.

De acordo com essa teoria, 0 comportamento de um lider € motivacional, na

medida em que ele:

» Torna a necessidade de satisfacdo do subordinado ao desempenho eficaz,;
> Fornece o treinamento, direcdo, apoio e recompensas necessarias para o

desempenho eficaz;

Para testar essas afirmacgoes, House identificou quatro comportamentos

de lideranca:

» O lider diretivo deixa os subordinados saberem o que se espera deles,
programa o trabalho a ser feito e da a direcdo especifica de como realizar

as tarefas:
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» O lider apoiador é amigavel e demonstra interesse pelas necessidades dos
subordinados;

» O lider participativo consulta os subordinados e usa suas sugestdes antes
de tomar uma decisao;

> O lider orientado para realizacGes determina metas desafiadoras e espera

que os subordinados se desempenhem em seu nivel mais alto.

O que os lideres devem fazer?

“Lideres devem conduzir mudancas*“.

Isso é 0 que se espera dos verdadeiros lideres, hoje. Porém, quando
combinada com a definicdo de lider como alto gerente, essa visao leva a uma
busca continua da empresa, pela pessoa que consegue tranquilizar e energizar
os funciondrios resistentes a mudanga e que nao t€ém medo de tomar “decisdes
dificeis”.

A0s poucos, esse pensamento esta se difundindo para as instituicdes em
geral, que estdo sendo apanhadas do mesmo modo em uma busca por suas
préoprias figuras herodicas para conduzir as mudancas em suas organizagoes
obstinadas, introspectivas e ndo competitivas.

Em todos os tipos de instituicBes, esta surgindo um padrdo perturbador.

Diante da necessidade préatica de mudangas significativas, optamos pelo
lider-herdi em vez de atrair e desenvolver a capacidade de lideranca em toda a
organizacao.

O novo hero6i entédo injeta sangue Nnovo na organizacao agonizante, em
geral cortando custos (e normalmente pessoas) e impulsionando a criatividade

e os lucros.
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Mas as melhorias invariavelmente ndo duram. Muitas das estratégias
principais do lider nunca sdo implementadas, em vez disso, as pessoas
prendem-se aos métodos habituais de trabalho. Idéias novas ndo surgem do
pessoal da linha de frente porque elas tém medo de se expor. Nao se libera
energia para criar produtos ou métodos novos de atender as necessidades dos
clientes porque as pessoas estdo muito ocupadas competindo entre si para
agradar seus chefes.

Invariavelmente ocorrem novas crises, estimulando a busca por um novo
lider-heréi. Como consequéncia, o0 mito do lider heroicizado cria um circulo
vicioso maléfico e autofortalecedor de mudancas dramaéticas impostas pela
cupula, aumentando o medo e diminuindo a lideranca dentro da organizacao,
levando por fim as novas crises e buscas por lideres mais herdéicos.

O culto ao lider-her6i que conduz as mudancas é um caminho certo para
manter as instituicdes desfavoraveis a mudanca. Na verdade, dificilmente se
consegue pensar em uma estratégia melhor para alcancar esta meta de uma
maneira precisa.

O preco que todos pagam no final das contas € incalculavel: as
instituicObes que cambaleiam de crise em crise, as tensdes constantes dos
membros dessas instituices, o desempenho (no maximo) mediocre em longo
prazo e o consequente refor¢o do ponto de vista de que as ‘pessoas comuns’

ndo tém poder de mudar as coisas.

Uma mudanca de Visao

Ironicamente, apesar de nossa luta constante para dirigir organizacoes
resistentes a mudanca, estamos cercados por um mundo em constante
mutacdo. Poucas coisas na natureza parecem ser permanentes. Tudo esta em
movimento, constantemente mudando, adaptando-se sempre - tudo que esta

Vivo.
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Ai reside a falha fundamental da maioria das estratégias de lideranca.
Vemos nossas organizacbes como se fossem maquinas, nos esquecendo de
que 0 que procuramos mudar esta vivo.

E impossivel para nos, frutos da era industrial, sabermos até que ponto a
metadfora da maquina molda nossas percepcdes. Falamos dos lideres
“conduzindo a mudancga”, como se eles estivessem operando um equipamento
pesado.

O pensamento mecanico ndo se restringe a questdo da lideranca. Nosso
vocabulario organizacional evoca um mundo mecanico de medidas, planos,
programas e gerentes no controle. Na verdade, a sociedade vé a empresa
como uma maquina para ganhar dinheiro e que tem donos.

Em contrapartida, pode alguém ser dono de um sistema humano
Vivo?

Um sistema vivo constrdi a si mesmo (essa € uma das defini¢bes da
biologia para um sistema vivo).

A saude da empresa é avaliada pela quantidade de produto que produz
(dinheiro) para seus donos. Novamente, trata-se de um critério perfeitamente
razoavel para avaliar uma maquina, mas nao cabe a um sistema vivo. Por fim,
é claro, uma empresa assim como uma maquina, ndo pode mudar por si
propria - razdo pela qual ela precisa de lideres que possam conduzir a
mudanca.

As organizagOes ndo empresariais ndo sao diferentes. Por exemplo, a
escola da era industrial € claramente modelada a partir de uma linha de
montagem: espera-se que todos comecem e terminem ao mesmo tempo e com
a mesma idade, e todos devem mover-se a mesma velocidade. Os mais lentos
recebem rétulos, como o de “incapaz para aprender”, e sdo geralmente
afastados da linha para dar espaco as pessoas “inteligentes”, que avangam

mais depressa.
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Pensar na lideranca como expressdo de um sistema vivo, requer mudancas
fundamentais. Ela requer principios e perspectivas novas, bem como definicédo
e metaforas também novas, ou seja, uma linguagem nova. Mas um fato
interessante € que nada do que é preciso é realmente novo. Na verdade, €
bastante velho. Os fundamentos para se compreender a lideranca em um
mundo de organizagdes vivas ja existem, sdo lembrancas que precedem a era

da maquina e que ndés, contudo, ainda ndo perdemos completamente.

TENSAO CRIATIVA

Os lideres geram energia por meio da tenséo criativa.

Ao responder uma pergunta sobre o que é lideranca, Drucker,
respondeu: “LIDERANCA E VISAO. NAO HA NADA MAIS A DIZER”.

Realmente, é dificil pensar em comunidades humanas que produzem
realidades novas ou em organizagdes que moldam seu futuro sem abranger a
noc¢ao de “visao”.

Essa palavra quase perdeu seu significado nos ultimos dez anos devido
ao modismo em torno das declaragOes de visdo e missdo nas empresas. Mas
nao ¢ uma palavra nova. Em proveérbios 29:18 ja se dizia: “Quando ndo ha
visdo, o povo ndo tem freio ...”. E dificil vermos uma preposi¢do da Biblia
apenas como um modismo administrativo.

Visdo, uma imagem do futuro que buscamos criar, identifica-se de perto
com as artes, bem como com as religides do mundo. Como Picasso certa vez
expressou: “Seria muito interessante registrar fotograficamente ndo os estagios
de uma pintura, mas suas metamorfoses. Talvez fosse possivel ver o caminho
que uma mente percorre para concretizar seu sonho”.

Mas o processo criativo € também o dominio, em potencial, de todos 0s

gerentes e profissionais.
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Em dltima instancia, pessoas em qualquer posicao estdo profundamente
interessadas no que elas podem fazer acontecer. Ndo se iluda: vocé pode ter
uma grande teoria de administracdo de empresas ou sobre mdsica ou pintura,
mas a questao que definitivamente importa é: O Que VVocé Pode Produzir?

Todavia, penso que a lideranca envolve uma forca além da visdo, como
sugere a reflexdo do Dr. Martin Luther King Jr. Sobre seu proprio trabalho em
“Letter from the Birminghan Jail” (““Carta de Prisdo de Birminghan™), 1963:
“Assim como SoOcrates sentia que era necessario criar uma tensao nas mentes
dos homens para que os individuos pudessem ressurgir do cativeiro dos mitos
e das meias-verdades, também nds devemos criar na sociedade o tipo de
tensdo que ajudard os homens a ressurgirem das profundezas escuras do
preconceito e do racismo”.

A tenséo a que King se refere ndo vem apenas da visdo; vem da viséo

(1324

justaposta a realidade atual. King ¢ famoso por seu “”’, mas sua estratégia
essencial de lideranca tratava de “dramatizar a situacao presente” a maneira de
Gandhi, em quem King se baseou para formular muitas de suas percepcdes
estratégicas. Esse é o principio da tensdo criativa. Essa é a esséncia da
lideranca.

Lideres energizam gerando e sustentando a tensao criativa, favorecendo
0 compromisso para a realizacdo de um sonho e para contar a verdade sobre
ele.

Tensdo é sempre uma busca por resolucdo, libertacdo. Se a visdo
permanece constante, a tensdo criativa s6 pode ser solucionada quando a
realidade caminha para a visdo. Ndo ha outras opgdes. Isso ndo é mistico. E
logico. Por outro lado, a lideranca diminui sempre que a tensdo criativa €

abalada.
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Ha duas maneiras para isso acontecer. Vejamos:

= A primeira é porque ndo temos a vontade ou a capacidade para articular
nossos sonhos.

— A segunda é porque mentimos sobre a nossa realidade atual, sobretudo
quando nos iludimos, acreditando que ela estd mais proxima de nossa Vvisao
do que de fato esté.

A primeira é o caminho do compromisso; a segunda, o da negacdo. Ambas
sdo comuns em organizacbes dominadas pelo medo, pelo estresse e pela

impoténcia.

Caracteristicas dos Lideres baseados em principios

As pessoas que pautam suas vidas em principios sdo continuamente
instruidas por suas experiéncias. Léem, procuram treinamento, escutam 0s
outros, aprendem com 0s olhos e ouvidos bem abertos. S&o curiosos e estdo
sempre fazendo perguntas. Sua competéncia e capacidade para realizacdo de
tarefas estdo sempre em expansdo. Desenvolvem boas habilidades e novos
interesses. A maior parte desta energia para o aprendizado e crescimento €
espontaneamente gerada e auto-alimentada.

Vocé desenvolvera suas habilidades mais depressa aprendendo a fazer e
manter promessas ou compromissos. Comece fazendo uma pequena promessa
a si mesmo; continue mantendo essa promessa até que sinta que ja adquiriu
um pouco mais de controle sobre si mesmo. Agora enfrente o outro nivel de
desafio. Faca a si mesmo uma promessa € mantenha-a até que vocé tenha
estabelecido controle neste novo nivel. Passe em seguida ao proximo nivel;
faca a promessa e mantenha- a; ao fazer isso, sua auto-estima aumentara, seu
senso de autodominio crescera da mesma forma que sua confianga em ser

capaz de vencer o proximo nivel.
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Entretanto, encare todo o processo com seriedade e firmeza de
proposito, pois este compromisso serd assumido perante vOocé mesmo e, se
vocé ndo 0 mantiver, sua auto-estima se enfraquecerd e sua capacidade de

manter uma promessa ficara diminuida.

Caracteristicas:

v’ Estéo voltados para o servico
Aqgueles que se esforcam para pautar suas a¢cdes em principios, encaram
a vida como uma missdo e ndo como uma carreira. As fontes em que se
nutrem os armam e preparam para o servi¢o. Na verdade, a cada dia se atrelam

e se colocam a disposicédo do servico, pensando-nos outros.

v Irradiam energia positiva

As pessoas baseadas em principios tém uma aparéncia alegre, agradavel
e feliz. Sua atitude € otimista, positiva, para cima, e seu espirito € entusiasta,
esperancoso e cheio de fe.

Esta energia positiva forma um campo de energia ou uma aura que a
envolve e que da mesma forma energiza ou altera campos de energia
negativos a sua volta. Elas também atraem e aumentam pequenos campos de
energia positiva. A sabedoria lhes permite compreender a medida exata da
forca da energia negativa e lhes da o senso de humor e de oportunidade para
lidar com ela.

Tome consciéncia do efeito de sua propria energia e compreenda como
vocé irradia e dirige. Em meio a confusdo, a disputas ou em presenca de
energia negativa, esforce-se para ser pacificador, harmonizador, para desfazer

ou reverter a energia destrutiva. Vocé descobrird como a energia positiva
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representa uma profecia capaz de auto-realizacdo ao ser combinada com a

proxima caracteristica.

v Acreditam nas pessoas

As pessoas baseadas em principios ndo reagem exageradamente a
comportamentos negativos, a criticas ou fraguezas humanas. Ndo se sentem
engrandecidas ao se defrontarem com as fraquezas dos outros. Ndo sdo
ingénuas; tém consciéncia da fragueza, mas compreendem que
comportamento e potencial sdo duas coisas diferentes. Acreditam no
potencial de todas as pessoas. Sentem-se gratas pelo que possuem e com
naturalidade sdo capazes de perdoar e esquecer as ofensas alheias. Né&o

guardam rancores; recusam-se a rotular as pessoas, a categorizar e pré-julgar.

v’ Suas vidas sao equilibradas

Estas pessoas sdo socialmente ativas, sdo intelectualmente ativas, com
muitos interesses. Sdo capazes de reconhecer seu proprio valor, que se
manifesta através de sua coragem e de sua integridade. S&o abertas na maneira
simples, direta e ndo manipuladora com que se comunicam, possuem também
uma nocao correta do que € apropriado. Sentem-se genuinamente felizes com
0 sucesso dos outros. Aceitam tanto o elogio quanto a culpa de forma
equilibrada sem desvarios ou reacGes desmedidas. S&o capazes de enxergar 0
sucesso no fracasso. Seu unico fracasso real € a experiéncia através da qual

nada foi aprendido.

v Sao Sinérgicas
Sé&o catalizadoras de mudancas, melhoram qualquer situagdo em que se
envolvem. Trabalham de forma tdo ardua, quanto inteligente. S&o muito

produtivas, porém de formas novas e criativas.
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Em esforco de equipe, fazem uso da forca conjunta e procuram
complementar suas fraquezas através da forca dos outros. A delegacdo de
poderes para a obtencdo de resultados lhes é facil e natural, uma vez que
acreditam nas forcas e capacidades alheias. Ndo se sentem ameacadas pelo
fato de os outros serem melhores sob varios aspectos, ndo sentindo qualquer
necessidade de supervisiona-los de perto.

No paradigma da lideranca baseada em principios, vocé vé que as
pessoas representam o nivel interpessoal e o principio-chave é a confianga. A
confianca é o fundamento de todos os relacionamentos e organizacOes

eficazes.
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UNIDADE |11

FAZENDO COM QUE AS PESSOAS SE ENVOLVAM

O envolvimento é a chave para o sentido de compromisso. Geralmente
nossa tendéncia € estarmos mais interessados em nossas proprias idéias do que
nas dos outros. Se ndo estivermos envolvidos, provavelmente resistiremos as
mudancas. Fazer com que as pessoas e as organizagdes mudem ndo € uma
tarefa facil. Estamos lidando com atitudes, niveis de habilidades, com
percepcdes e com padrdes estabelecidos. As pessoas tendem a se apegar a
pontos de vista antigos, velhas formas de agir, habitos antigos.

Para criar ou mudar um habito € necessario um grande compromisso
que vem do envolvimento, agindo como catalizador no processo de mudanca.

Naturalmente a desvantagem do envolvimento é o risco. Sempre que
vocé envolve as pessoas no problema, arrisca-se a perder o controle. E tdo
mais simples mais seguro e mais facil, e, aparentemente, tdo mais eficiente
ndo envolver os outros, mas simplesmente dizer-lhes o que fazer orienta-los e
aconselha-los.

Administrar de acordo com os principios dos recursos humanos €
abandonar o territério seguro. O envolvimento € uma passagem para a
aventura. Vale a pena assumir tal risco?

“Um dos erros basicos, fundamentais da administracdo no Brasil ¢ no
mundo, é que com o passar do tempo ela perdeu seu entusiasmo pela aventura.
A razdo por tras dessa mudanca € a crenca errdnea em que os profissionais de
administragdo estejam sempre seguros de si mesmos € nunca cometem erros’.

Assim, os administradores ficam presos em duas posicOes; a posicdo
mais facil, mais segura, das relacbes da lideranca diretiva, autoritaria, e a de
mais risco, porem mais eficaz, que é o principio do envolvimento dos recursos

humanos.
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Desafio de Comecar

Flexibilidade de tempo. As pessoas tém controle suficiente sobre seu
proprio tempo? Caso ndo tenham, elas ndo terdo tempo suficiente para as
iniciativas em relacdo as mudancas significativas.

Apoio. As pessoas recebem o treinamento de que precisam? Em caso
negativo, elas se atrapalhardo nas iniciativas que requerem novas
habilidades e capacidades.

Relevancia. A administra¢do preparou um caso motivante para a mudanca?
Se néo, as pessoas concluirdo que a iniciativa de mudanca néo é relevante.
Alinhamento pessoal. Os valores e as metas da administracdo s&o
percebidos como auténticos e estdo alinhados com suas acbes? Caso
contrario, as pessoas verdo que essa administracdo ndo esta agindo de

acordo com seu discurso.

Desafio de Sustentacdo

Medo e ansiedade. Como as pessoas lidardo com a ameaca pessoal da
equipe de trabalho direta e orientada para a investigacdo? Se essa ameaca
ndo for reconhecida e resolvida, alguns membros do grupo se desligardo e
até mesmo trabalhardo com a intencdo de minar a iniciativa.

Avaliacdo e medicdo. As pessoas tém a paciéncia para persistir nos arduos
esforcos de aprendizagem apesar de os resultados significativos levarem
muitos meses ou até mesmo anos? O que acontece quando alguns
resultados parecem piores segundos os indicadores tradicionais? Se esse
desafio for negligenciado, muitos acabardo considerando inovacdes de

outro modo promissoras, como sendo um fracasso.
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e Confianca e desconfianca. Como a organizacgéo tratard a ameaca imposta
aqueles que estdo fora da equipe pelos novos comportamentos dos
membros da equipe? Ao iniciar a mudanca, por exemplo, as pessoas devem
ter bastante flexibilidade para gerenciar o proprio tempo; se ndo puderem
investir o esfor¢o necessario para desenvolver novas aptiddes ou processos
de trabalho, ndo havera crescimento. Mas tempo para desenvolver sem a
respectiva ajuda, pode resultar no seu desperdicio, sobretudo se as
mudancas que as pessoas estdo tentando alcancar, envolverem habilidades
novas e significativas. Do mesmo modo, as pessoas tém que entender a
estrutura empresarial da mudanca. Elas também precisam saber se 0s
defensores da mudanca estdo dispostos a agir de acordo com o que falam,
se seus valores e metas sdo auténticos.

S&o esses 0s tipos de limites que os gerentes que estdo comecando uma
verdadeira mudanca devem levar em conta, pois representam a agua, a luz
solar e as condicbes do solo que sempre podem impedir a mudanca
significativa antes mesmo de ela comecar. Para inicia-la, os lideres devem
lidar com tempo, apoio e relevancia, aléem de agirem coerentemente se
quiserem ter sucesso.

De nada vale ter idéias inovadoras e brilhantes se as pessoas nao
dispuserem de tempo para descobri-las, ndo receberem ajuda para
implementa-las ou ndo puderem relaciona-las as suas prioridades
profissionais.

Todavia, os lideres também devem estar preparados para os desafios.
Eles devem possuir estratégias para lidar com o medo e a ansiedade que
podem eventualmente surgir dentro do grupo, a medida que questdes dificeis e
enterradas no passado vém a tona (Sdo essas questdes que se tornam assunto

das conversas de corredor). Os lideres devem estar preparados para a possivel
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polarizacdo entre os confiantes membros do grupo e os desconfiados que ndo
pertencem aos grupos.

Se a visdo pessoal e coletiva reside no centro da mudanga significativa,
a disposicdo para analisar profundamente a realidade atual é a chave para
identificar as forcas que podem limitar a mudanca. Frequentemente, esse é um
ponto cego para inovadores apaixonados. Tém grandes idéias, mas nunca
iniciam uma mudanca significativa.

Outros tém mais éxito em iniciar a mudanga, mas sistematicamente
negligenciam os desafios de sustenta-las. Achando incompreensivel que
outros ndo compartilham seu zelo, os inovadores tornam-se cada vez mais

ineficazes, bem como seu pequeno circulo de seguidores.

Maximizando a Colaboracéo Criativa

Por que quase sempre os lideres ndo sabem explicar ou tém apenas uma
vaga ideia do porqué de suas agdes?

Eles agem de uma certa maneira porque outros lideres agiram daquele
modo, porque foram treinados para fazer dessa forma ou porque tém sempre
feito as coisas assim.

Os lideres que questionam o propdsito de uma acdo devem identificar
um receptor, focar no que oferecem sendo muito mais do que o que fazem e
ser capazes de estabelecer prioridades.

A medida que se deparam com as crescentes demandas por seu tempo e
talento, os lideres devem ficar sempre mais atentos ao valor que criam em
consequéncia daquilo que fazem; esse conhecimento provém da resposta a

pergunta que iniciou este texto.
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Liderar é ensinar — e aprender

As melhores habilidades de lideranca sdo usadas para encontrar a
melhor solucé@o para questdes urgentes. Cada organizagdo reconhece que para
ter sucesso € preciso ter uma rede de pessoas comprometidas com a sua
mMIissé&o.

Nas organizacOes fortes, os dias das hierarquias de comando-e-
obediéncia acabaram. As empresas que estdo se saindo bem nos mercados
altamente competitivos de hoje, sdo as organizacdes que se tornaram ageis e
enxutas.

Os lideres bem sucedidos, portanto - estejam eles dentro ou além dos
muros de suas organizagOes, sdo aqueles que lideram orientando as pessoas
para avaliar a realidade de uma situacao e para desenvolver um curso de acdo
benéfico, e depois as motivam para executar as ac¢des. 1sso vale tanto para
lideres de organizacbes sem fins lucrativos, que precisam reunir uma
variedade de recursos provenientes da comunidade para tratar de problemas
sociais, quanto para lideres empresariais, que precisam criar cadeias de
fornecimento e de entrega que agreguem valor.

Em uma circunstancia em que ndo podem exercer controle direto, 0s
bons lideres ensinam os outros a serem lideres. Dentro de uma organizacao, o
pessoal da linha de frente em geral sabe mais sobre as peculiaridades de
qualquer parte da operacédo, do que as pessoas nos altos escalGes. Portanto, o
pessoal da linha de frente s@o os que provavelmente primeiro reconhecem
desafios e oportunidades.

Também sdo aqueles que possuem a experiéncia e 0 conhecimento
necessarios para propor as melhores respostas. O mesmo vale para as

organizacdes parceiras.
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As pessoas nessas organizagdes conhecem melhor os detalhes do dia-a-
dia de seus negocios. Para se tornar um lider-professor € preciso, primeiro,
adotar a nova mentalidade de que um lider € um facilitador e ndo um chefe.

Um meio de comparacdo dessa mentalidade é o calendario do lider.
Quando ele entende que sua funcdo é ajudar os outros a se desempenharem

melhor, designa uma grande parcela do seu tempo e energia para ensinar.

Mentalidade e Habilidades de um Lider

Uma nova era de lideranca esta nascendo. E a lideranca que estende
aléem das fronteiras organizacionais tipicas. Ela inclui parcerias, aliancas e
muitos outros arranjos organizacionais mutuos. Esse novo modelo esta se
difundindo, em parte devido a crescente globalizacdo do mercado. Mas ha
mais do que isso. A lideranca nos governos, nas instituicbes educacionais e
sem fins lucrativos esta mudando da mesma maneira.

E fundamental identificar os principios necessarios para vocé ser um lider
eficaz no futuro. Seu primeiro desafio é dirigir grupos diferentes rumo a um
bem comum.

O segundo desafio que vocé deve enfrentar é o de fortalecer a organizacao,
ajudando-a a estabelecer um sistema de valores baseado em principios
duradouros, universais e de facil entendimento. As decisfes tomadas desses
principios diretivos manterdo as organizagdes caminhando rumo aos seus
objetivos, até mesmo durante os periodos de adversidade.

O terceiro desafio refere-se a tarefa de certificar-se de que as linhas de
comunicagdo permanecem abertas. Qualquer barreira de comunicagdo que
surgir deve ser removido rapidamente. Para melhorar a comunicacao, todos
devem falar a mesma lingua. Essa linguagem comum assegura que, ao Se

comunicar, sua mensagem nao seja mal entendida.
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O quarto desafio para que vocé se torne um lider eficaz no futuro € o de
criar sinergia. Para tanto, as pessoas devem focar o nds em vez do eu. Isso, por
sua vez, requer o abandono da mentalidade da escassez. As pessoas pensam
em termo de escassez quando percebem que ficardo com uma fatia menor da
torta porque outra pessoa teve a boa sorte de conseguir um pedago maior. Esse
tipo de pensamento precisa ser substituido por uma mentalidade da
abundéncia, na qual o tamanho do doce pode aumentar para atender a todas as
nossas necessidades e a todos os nossos sonhos. No quinto desafio vocé deve
encorajar a cooperacao em vez da competicao.

Quando as pessoas trabalham para atingir um objetivo comum, ndo se pode
recompensa-las por competirem entre si. Ao contrario, Sa0 nhecessarios
sistemas que recompensem o trabalho de equipe. O sexto desafio refere-se a
ajudar todos os participantes desse grande esquema a se concentrarem no que
mais importa. Sempre havera mais a fazer do que h& horas em um dia. O
inimigo do melhor € o bom.

O essencial é que ha desafios constantes e imprevisiveis em liderar além
dos muros, na direcdo do futuro. Esses desafios requerem a mentalidade e as

habilidades da arte incomum, porém poderosa, da lideranca.

Habilidades
Ter a mentalidade certa é s6 a primeira etapa. As organizacfes que
lideram devem possuir as habilidades certas, sobretudo as de comunicacao e

sinergia.

Procure entender primeiro
Comunicar-se efetivamente requer que vocé entenda primeiro o ponto

de vista da outra parte, para sO entéo tentar explicar o seu. Até que comece a
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agir assim, vocé se vera muitas vezes do outro lado, opondo-se aqueles com

quem esta lidando.

Héa pelo menos cinco maneiras de ouvir:

> Ignorando;

» Atentamente;
» Fingindo ouvir;

» Empaticamente.

» Ouvindo seletivamente;

Esta dltima é a mais evoluida. Ouve-se com os olhos, os ouvidos e 0
coragdo. Ouvir dessa maneira leva vocé para dentro do referencial do outro,
enguanto nas outras vocé nunca sai do seu préprio referencial. Vocé ndo so
aprende muito sobre a outra parte ouvindo com empatia, mas também se abre
para uma infinidade de idéias novas.

Depois de compreender os pontos de vista das outras pessoas, VOCE
deve, entdo, fazer com que elas compreendam 0s seus. Se ndo conseguir, a
riqueza de suas idéias permanecerd guardada. E é somente compartilhando
idéias com 0s outros que a proxima peca do quebra-cabeca pode ser colocada
no lugar: a SINERGIA.

Crie Sinergia

A sinergia é a outra metade da equacdo das habilidades. E a busca da
terceira alternativa - ndo é a minha maneira nem a sua, mas uma terceira
maneira, melhor do que qualquer outra que pudéssemos propor

independentemente.
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Passos importante para a criacdo da sinergia:

1. ldentifique o que as duas partes realmente desejam.

2. Descubra o verdadeiro fim que cada lado tem muito claro em mente.

3. Seja bastante aberto e flexivel com relacdo as opg¢des para trabalhar os
meios. Muitas vezes, a discordancia resulta simplesmente de interpretacdes

erradas e de desconfiancas.

Colocar os pontos principais no papel por vezes pode afastar o problema e
ndo coloca as pessoas em lados opostos. Elas se tornam parceiras em vez de

adversarias e passam a enfrentar o mesmo desafio.

4. Crie alternativas que levem a melhoria de todas as equipes envolvidas.
N&o deixe nenhuma ideia ser ridicularizada, por menos plausivel que
pareca ser a principio. Talvez alguém possa somar algo a ela e assim torna-

la viavel.

5. Determine solucdes aceitdveis para todas as partes. As pessoas
pertencentes a uma das partes podem estar tdo preocupadas em perder que
ndo conseguem enxergar os beneficios de ganhar. Explicar as vantagens

pode dissipar bastante a aversao desse grupo.

6. Promova um espirito de beneficio mutuo. Se as pessoas da outra parte
perceberem que vocé estd verdadeiramente preocupado com o bem-estar
delas, ha mais chances de elas serem favoraveis a assumir riscos agora,

pois tém a perspectiva de recompensas futuras.
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7. Desenvolva relacionamentos. Durante todo o periodo de negociacdes,
certifigue-se de estar concentrado no fortalecimento dos lagos
interpessoais. Sempre ha a chance de nenhuma alternativa conveniente ser
encontrada dessa vez. Nesse caso, nenhum acordo sera feito. Mas sempre
h& o amanhd. Se vocé é visto como uma pessoa respeitavel hoje, é muito
provavel que vocé e a outra parte cheguem a um acordo no futuro. E
preciso paciéncia, persisténcia e um compromisso forte de sempre buscar
alternativas. Devemos constantemente rever a missao, a viséo e os valores
que compartilhamos. Qualquer que seja a organizagdo, quando surgem as

diferencas, as pessoas devem perguntar umas as outras:

Vocé esta disposto a trabalhar junto comigo até que fiquemos
satisfeitos com a solugéo?
Vocé estd disposto a se comunicar comigo até que eu entenda

completamente seu ponto de vista?

Atividades sobre o texto:

1. Faca um breve comentario sobre a afirmativa:

‘Liderar ¢ aprender e ensinar’

2. As habilidades de comunicagdo e sinergia sao fundamentais para as
pessoas que lideram. Fale sobre a importancia de cada uma dessas

habilidades para o lider.
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UNIDADE |11

LIDERANDO PARA O SECULO XXI
Além de desenvolver a mentalidade e as habilidades de um lider, vocé
pode tomar as seguintes medidas para aumentar sua capacidade de liderar no

futuro:

v Ajude as pessoas a assumir responsabilidades.
A organizacdo e seu pessoal devem ser responsaveis por cumprir a missao
global da organizacdo. Mas se vocé tentar governar a maneira como as
pessoas cumprem a meta, ndo sera capaz de atribuir-lhes a responsabilidade
pelos resultados. Deixe que decidam como. Depois avalie junto com elas o
sucesso obtido.

v Ajude a organizacao a focalizar o servico para o mundo.
Em outras palavras, certifique-se de que ha um imperativo social e econémico
movendo a organizacdo para frente. Isso facilitara a motivacao dos individuos.
Hoje as pessoas buscam mais do que apenas um contracheque mais polpudo.
Elas querem agir em beneficio da humanidade.

v" Lidere pelo exemplo ou sirva de modelo.
Aja de modo coerente com seu discurso. Vocé nao pode esperar que pessoas e
organizacfes seguissem a sua lideranca se vocé mesmo ndo vive sua propria
visdo e valores.

v/ Torne-se um mentor e construa uma organizacdo de

aconselhamento.

Os trabalhadores mais experientes devem ajudar os novatos. Pessoas maduras
devem ajudar as mais jovens. O aconselhamento fortalece as organizacdes,

nutre a confianca e constrdi relacionamentos.

J ENSINO A DISTANCIA 35



IBE - Instituto Brasileiro de Educacao

v Dé poder as pessoas dentro da organizacao.

N&o ha mais tempo suficiente para transferir todas as decisfes para o topo da
hierarquia organizacional. A maioria delas deve ser tomada localmente. Para
dar autonomia aos trabalhadores e ser bem-sucedido na tarefa, vocé deve
primeiro, especificar o proposito e os principios diretivos. Os trabalhadores
podem entdo tomar as decisdes baseadas nesses principios.

v Construa a confianca.

A autonomia requer confianca. Mas como vocé cria esse sentimento? Sendo
vocé mesmo confiavel em primeiro lugar - sendo a0 mesmo tempo uma
pessoa honrada e competente. Tornar-se confiavel requer assumir
compromissos e cumpri-los. A lealdade que vocé recebe em troca, € muito
mais valiosa que o dinheiro que a lealdade condicional pode comprar.

Uma histdria convincente sobre Alexandre, o Grande, ilustra a importancia
da confianca. Quase a morte, Alexandre estava sendo tratado de sua
enfermidade por um medico, que também era seu amigo, quando lhe alertaram
que esse amigo tentaria mata-lo. O médico preparou uma pocao para
Alexandre beber. SO depois de tomar a beberagem é que Alexandre contou
para seu amigo sobre a acusacdo. Em vez de mata-lo, a pocdo salvou-lhe a

vida. Ora, isso é confianca!

Trabalhando juntos

Nao faz diferenca se estamos falando de lideranga pessoal ou
organizacional. Os principios sdo universais, ndo sdo especificos de uma
situacdo. Se estivermos liderando em governos, empresas ou organizagoes

sem fins lucrativos, a mensagem e clara:

J ENSINO A DISTANCIA 36



IBE - Instituto Brasileiro de Educacao

Temos que trabalhar juntos para alcangar o bem maior.

Pense na célula familiar. E a férmula mais elementar de estrutura
organizacional. Todavia, ela é o modelo para todos os tipos de organizacao.
Nada é mais fortalecedor e unificador para uma familia do que ver seus
membros doando tempo e energia para aqueles que precisam. Ha tanto a ser
feito. Torne-se um realizador, ndo um espectador. Sua recompensa? Primeiro
apenas a oportunidade de ajudar os outros; depois, receber a satisfacao de um
dia, de uma vida bem vivida; por ultimo, saber que vocé usou seus talentos e

oportunidades exclusivos para deixar um legado duradouro.

Novas competéncias para o lider global de amanha

Muitos atributos da lideranca eficaz sdo considerados importantes
ontem, hoje e amanha. Caracteristicas como comunicar a visdo, demonstrar
integridade, ter preocupacédo com resultados e garantir a satisfacdo do cliente,
foram descritas como vitais, tanto no passado como no futuro.
Além disso, cinco fatores fundamentais foram destacados como claramente
mais importantes no futuro do que foram no passado:

e Pensar globalmente;

e Prezar a diversidade cultural;
e Demonstrar desenvoltura e Construir parcerias;

tecnoldgica; e Compartilhar a lideranca.

Pensar Globalmente
A globalizacdo é uma tendéncia que vem causando forte impacto nos

lideres do futuro. No passado, uma grande empresa poderia concentrar-se em
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sua propria regido (ou mesmo em seu proprio pais) e ainda assim prosperar.
Esses dias acabardo em breve.

E provavel que a tendéncia para mercados globalmente conectados
torne-se até mais intensa no futuro. Lideres de todas as areas precisardo ver a
si mesmos como cidaddos do mundo com um campo bem expandido de visdo
e de valores. A nova tecnologia é outro fator que fard do pensamento global
um requisito para os futuros lideres.

Com o uso de novas tecnologias, sera possivel exportar o trabalho de
profissionais qualificados para o0 mundo todo. Programadores de computador
na India se comunicam com projetistas na Italia para ajudar a desenvolver
produtos que serdo fabricados na Indonésia e vendidos no Brasil. A tecnologia
pode ajudar a derrubar as barreiras a empresa global que pareciam

insuperaveis no passado.

Prezar a diversidade cultural

Com o aumento da importancia da globalizacdo, os futuros lideres
também precisardo prezar a diversidade cultural, definida como sendo a
variedade de estilos de lideranca, de comportamentos individuais e valores,
raca e sexo. Eles terdo que compreender ndo s6 as diferencas econémicas e
legais, mas também as sociais e motivacionais, que fazem parte do trabalho
em organizacgOes de todo 0 mundo.

Os lideres com maior potencial acreditam que desenvolver uma
compreensdo de outras culturas ndo € apenas uma boa pratica empresarial - é a
chave para ser capaz de competir com sucesso no futuro.

Uma apreciacdo da diversidade cultural devera incluir os grandes e 0s
pequenos elementos que formam uma cultura. Por exemplo, poucos europeus

ou norte-americanos que trabalham no Oriente Médio hoje se interessam por
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ler (muito menos entender) o Alcordo. No entanto, esté claro que a religido €
uma das variaveis mais importantes que afetam o comportamento na regido.

Questdes menores, tais como o significado dos presentes, das
saudacBes pessoais ou da pontualidade também deverd ser mais bem
compreendido.

Estratégias motivacionais eficazes em uma cultura podem ser, na
verdade, ofensivas em outra. O mesmo reconhecimento publico que poderia
ser motivo de orgulho para um vendedor nos Estados Unidos, pode ser fonte
de embarago para um cientista no Reino Unido. Os lideres que puderem
efetivamente entender, respeitar e motivar os colegas de varias culturas sera

cada vez mais valorizado no futuro.

Demonstrar desenvoltura tecnoldgica

Lideres com grande potencial do mundo inteiro expressam de modo
coerente, a opinido de que a desenvoltura tecnoldgica sera uma competéncia
essencial para o lider global do futuro.

Uma tendéncia relacionada a essa questdo ficou clara: quanto mais
jovem o participante, maior a énfase na importancia de tal desenvoltura.
Muitos futuros lideres foram criados e educados tendo acesso a tecnologia e
acostumaram-se a vé-la como uma parte integrante de suas vidas. Muitos
lideres atuais ainda véem a desenvoltura tecnoldgica como sendo importante
para funcionarios e operarios, mas nao para os executivos de linha que
administram a empresa ‘real’.

Aumentar a desenvoltura tecnoldgica sera uma responsabilidade pessoal. Isso
ndo significa que todos nos tenhamos que nos tornar técnicos talentosos ou

cientistas da computacéo.
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Significa que precisamos:

e Entender como o uso inteligente de novas tecnologias pode ajudar nossas
organizacoes;

e Recrutar, desenvolver e manter uma rede de pessoas tecnicamente
competentes;

e Saber como fazer e administrar investimentos em novas tecnologias;

e Ser um modelo positivo na lideranca do uso de novas tecnologias.

Construir Parcerias

A capacidade de construir parcerias e aliancas de todos os tipos foi vista
como um dos atributos mais importantes para o futuro do que para o passado.
Muitas organizacOes que raramente formaram aliancas no passado estdo
formando aliancas regularmente hoje. Essa tendéncia sera ainda mais
dramaética no futuro. Um recente artigo publicado na revista Forbes citou a
Andersen Consulting como um notavel exemplo desse tipo de parceria e a
IBM como “ainda pertencendo a escola antiga”.

Reengenharias e reestruturacdes estdo nos conduzindo para um mundo
onde a terceirizacao de todas as atividades exceto as essenciais, pode-se tornar
a norma. No passado, era claro quem eram seus amigos e quem eram Seus

inimigos. No futuro, esses papéis nao serdo tdo bem definidos.

Compartilhar a Lideranca

Quanto mais a lideranca fica centralizada nas mdos de uma Unica
pessoa, mMenos a equipe se compromete com o resultado. Quanto mais
dependente das decisdes de um lider, mais vulneravel um grupo se torna. Nas
familias em que os pais decidem tudo, os filhos se transformam em presas
faceis dos traficantes de drogas. Treinaram tanto a vida inteira para dizer sim

aos pais, que ndo sabem dizer ndo as drogas.
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Nas equipes de alto desempenho, todas as pessoas se sentem
responsaveis pelo éxito ou fracasso do projeto. Os membros da equipe tém
consciéncia de que precisam fazer acontecer e de que o poder estd dividido
entre todos. Isso quer dizer que, quanto mais evoluido for o grupo, maior
consciéncia seus participantes terdo de sua importancia, de sua capacidade e,
portanto, de que a equipe retne condicOes de atingir o objetivo proposto.

N&o é preciso mandar para as coisas acontecerem. N&o é preciso
policiar para que as pessoas se esforcem para obter resultados. Elas
geralmente tém nocdo da importancia de seu trabalho e ndo precisam ser
cobradas para cumprir 0 que prometeram.

O inverso também ¢ verdadeiro. Quanto mais a lideranca fica
centralizada nas m&os de uma unica pessoa, menos a equipe se compromete
com o resultado. O maior obstaculo a implantacdo de uma equipe de alta
performance é o chefe que ndo abre mdo do poder de controlar. No fundo
pensa que as regras valerdo para os outros e ndo para ele. Faz tudo para se
sentir diferente dos demais, mas nao percebe que sua acdo destrdi o moral da
equipe. Alguém que centraliza o poder ndo inspira os profissionais. Diretores
tém de servir mais do que 0s outros, porque sua maior funcdo é ajudar os
demais a crescer.

Para que as metas da empresa sejam atingidas plenamente, os dirigentes
devem agregar valor com a préatica da interatividade, primeiro passo para a
implantacdo da lideranca compartilhada. E ela que determina o aumento da
produtividade - fazer cada vez mais e melhor.

A maior virtude da lideranca, ndo esta somente na necessaria
competéncia técnica do dirigente, mas também na sua capacidade de
negociacdo e na sua habilidade de relacionar-se com todos 0s niveis
hierarquicos. Lidar adequadamente com as pessoas é agregar valor a gestéo,

pois viabiliza o aproveitamento dos pontos fortes de cada um e assegura o
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sucesso da liderangca compartilhada - equilibrio entre responsabilidade e
autoridade.

O elevado grau de distanciamento que existe entre o chefe e o
funcionario blogueia a criatividade e desestimula o espirito empreendedor,
gerando perdas enormes para a instituicdo. Dentro do novo formato
organizacional da empresa moderna, a descentralizacdo do processo decisorio
é premissa estratégica.

Somente a lideranga compartilhada pode fazer com que os que podem
ver, enxerguem; oS que podem ouvir escutem; os que podem falar se
manifestem e as pessoas sensiveis a responsabilidade social se mobilizem na
construcdo de um mundo menos preconceituoso, mais justo e cada vez mais

igualitario socialmente - pré-requisito para a paz mundial.

Implicacg6es:

Os futuros lideres com alto potencial créem que 0s novos tempos
demandardo novas habilidades. Infelizmente, muitos dos lideres de hoje, ndo
foram treinados nessas habilidades ou mesmo foram encorajados a acreditar
que elas sdo importantes.

Pensar globalmente, prezar a diversidade cultural, demonstrar
desenvoltura tecnologica, construir parcerias e compartilhar a lideranca, séo
competéncias que muitos lideres do presente ndo possuem ou hnem mesmo
percebem que sdo importantes.

Trata-se de habilidades que a maioria dos futuros lideres precisara e
devera reconhecer como essenciais para 0 sucesso dos programas de
desenvolvimento.

Para estarem bem preparadas para o futuro, as organizacdes terdo que
mudar a mentalidade de muitos lideres ou mudar seu status profissional. Para

os lideres que estdo proximos da aposentadoria talvez isso ndo seja problema.
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Mas para aqueles que estdo na metade de suas carreiras e a quem faltam
novas habilidades, isso pode ser um desafio. Eles terdo que aprender por que
as novas habilidades sdo importantes. Terdo que entender o que precisam
aprender e mostrar qual a melhor maneira por meio da qual podem aprender

Os sistemas de apoio ao desempenho humano e de recompensas da
organizacdo, deverdo ser ampliados para refletir a importancia das novas
competéncias. As mas noticias sdo que muitos dos lideres que existem, ndo
véem o valor dessas novas competéncias - muito provavelmente porque nédo
sdo avaliados por elas.

As boas noticias sdo que as maiorias dos futuros lideres com potencial
elevado enxergam o valor dessas novas competéncias e acreditam gue nosso
sistema de desempenho humano deveria incorpora-las.

Historicamente, sempre se esperou que os lideres atuais ajudassem a
aconselhar e a desenvolver os futuros lideres. Embora isso ainda seja valido,
no futuro pode ocorrer uma grande melhoria nesse processo - os futuros
lideres também podem ser convocados a ajudar aconselhar e a desenvolver os
lideres atuais. Se os futuros lideres tiverem a sabedoria de aprender com a
experiéncia dos atuais e se os lideres atuais tiverem a sabedoria de aprender as
novas competéncias com os futuros lideres, ambos podem compartilhar a

lideranca de tal modo que toda organizacéo seja beneficiada.

Superando o apelo do passado

Para conseguir romper com velhos habitos e adquirir novos, aprenda a
lidar com as forgas repressoras e usar as forgcas dinamicas para alcangar sua
vitoria particular diéria.

Superar 0 apelo do passado é, em grande parte, uma questdo de
identidade clara e proposito firme, de saber quem vocé é e o que pretende. Um

fraco desempenho pode, frequentemente, ser atribuido a falta de organizacgéo e
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estabelecimento de prioridades. Pessoas altamente eficazes carregam sua
agenda consigo. Organizam-se semanalmente e adaptam-se diariamente; nao
se furtam a mudar os planos. Praticam a disciplina e a concentracdo, e nao se
submetem a humores e circunstancias. Planejam para as primeiras horas os
projetos importantes e os trabalhos criativos, deixando as atividades de menor
importancia e que exigem menos esforco para quando o nivel de fadiga estiver
mais elevado.

Disciplina é definida aqui como a habilidade de fazer e manter
promessas e honrar compromissos; € a chave do rompimento com o passado.
Se comecgarmos aos poucos, podemos ir fortalecendo nosso sentido de honra
pessoal, até formar nossa capacidade de fazer e manter grandes promessas.
Com o tempo, nosso sentido de honra pessoal se torna mais forte que nossa
disposicdo. Faremos, entdo, poucas promessas, mas cumpriremos todas.

As vezes, é (til anotar 0s compromissos e manter as anotacoes a nossa
frente. Registrar nossos objetivos fortalece nossa determinacdo e nos alerta
para racionalizar o tempo e outros recursos, a fim de cumprirmos nossas
promessas. Vocé pode dar inicio a esse processo prometendo acordar a uma
certa hora da manhd, ndo importa como esteja se sentindo. A seguir, prometa
que usard a primeira hora de maneira proveitosa: planejando e preparando-se
para o dia. E faca-0. Descobrira, entdo, que ha uma enorme forca no principio
de cumprir promessas e honrar compromissos: isso aumenta a auto-estima e a
integridade pessoal, base de todo sucesso verdadeiro.

Os velhos habitos sdo extremamente fortes. Romper com habitos
profundamente arraigados de adiar compromissos, criticar, comer demais ou
dormir demais, exige mais que um pouco de forca de vontade. Pode ser que
estejamos lidando com tracos basicos do carater, sendo preciso uma

transformacao ou reorientacdo fundamental.
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No inicio, a mudanca sera dificil. Uma vez tomada a deciséo de mudar,
precisamos sacrificar a “liberdade” de fazer o que nos agrada ou o que vem
naturalmente, até que os novos habitos estejam formados e tenham rompido

0s desejos dos antigos modos de agir.

Desobstruindo os canais de Comunicacao

Dificuldades de comunicacdo e credibilidade constituem a causa da
maioria dos problemas de comunicacdo. Nenhum de nés vé o mundo tal como
ele ¢, mas sim como nossas estruturas e nossos referenciais definem o
panorama. E as nossas percepcoes induzidas pela experiéncia exercem grande
influéncia sobre nossos sentimentos, nossas crengas e sobre NoOSsoO
comportamento.

Determinados tipos de atitude e comportamento sdo essenciais para todo
lider manter abertos os seus canais de comunicacdo, habilidade considerada

fundamental para o processo de lideranca bem sucedida.

Atitudes:
e Eu presumo que existe a boa-fé; eu ndo questiono sua sinceridade.
e FEu prezo nossa relacdo e desejo resolver essa diferenca de percepcao.
Por favor, ajude-me a encarar o problema sob o0 seu ponto de vista.

e Eu estou aberto a influéncias e preparado para mudar.

Comportamentos:
e Ouca e compreenda.
e Fale para ser compreendido.
e Inicie um didlogo a partir de um ponto de referéncia comum ou de um

ponto de acordo, e passe aos poucos para a area de divergéncia.
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Quando esses tipos de atitude e comportamento séo adotados, praticamente
qualquer problema de percepcéo e credibilidade pode ser solucionado.

Frequentemente, entendido isso, a pessoa muda o seu discurso e, em vez de
dizer “Isto é assim”, ela dird “E assim que eu vejo isso”. Em vez de dizer

2

“Aqui estd”, ela dira “A meu ver...” ou ‘“Na minha opinido...” ou “Eu
entendo que...”. Esse tipo de linguagem admite que as outras pessoas também
sdo humanas por dizer-lhes: “Vocé ¢ importante também. Assim como 0s
meus, 0S seus pontos de vista e sentimentos, s@o legitimos e merecem

respeito.”

Quando os outros nos julgam ou discordam de nds, a nossa resposta sera
semelhante a esta, sendo em tom, pelo menos em conteudo: “Bom, vocé vé
de outra maneira. Eu gostaria de entender o seu ponto de vista.” Quando
discordamos dos outros, em vez de dizermos “Eu estou certo e vocé estd
errado”, nos diremos: “Eu vejo de maneira diferente. Deixe-me eXpor 0 meu
ponto de vista”.

Muitos bloqueios surgem nos canais de comunicacdo devido a um
precario relacionamento interpessoal. Quando as relacGes estdo tensas,
devemos ter cuidado com as palavras que empregamos ou corremaos o risco de
ofender, criar um clima desagradavel ou sermos mal-interpretados. Quando o
relacionamento € precério, as pessoas tendem a suspeitar e desconfiar,
encarando o outro como um ‘“‘agressor através da palavra”, em vez de tentar
interpretar o verdadeiro significado da intencéo de tais palavras.

Por outro lado, quando o relacionamento € homogéneo e harmonico,
podemos nos comunicar praticamente sem palavras. Onde existe uma grande
confianca e bons sentimentos, ndo precisamos absolutamente “prestar atengdo
as nossas palavras”. Podemos sorrir ou ndo, e ainda assim comunicar o sentido

e chegar ao entendimento. Quando o relacionamento ndo esta bem

J ENSINO A DISTANCIA 46



IBE - Instituto Brasileiro de Educacao

consolidado, um modulo inteiro de palavras néo € suficiente para comunicar o
sentido, porque ele ndo esté nas palavras, mas nas pessoas.

A chave para uma comunicacgéo eficaz esta na relacdo um-para-um. No
momento em que nds entramos nessa relacdo especial com outra pessoa,
comecamos a alterar a natureza basica da nossa comunicacdo com ela.
Comecamos a acreditar e adquirir confianga mutua.

Nesse contexto, imagine o valor de uma visita particular a cada
empregado, um almocgo particular com um colega de trabalho, um bate-papo
particular com um cliente ou fornecedor — uma hora que sua atencédo esteja
voltada para aquela pessoa, seus interesses, suas preocupagdes, suas
necessidades, suas esperancas, receios e davidas.

Existe um sugestivo pOster que apresenta uma paisagem com uma
montanha, contendo este convite no rodapé:

“Deixe que a montanha tenha sua companhia por um dia”.
Vamos mudar o slogan:

“Deixe que o cliente e/ou colega de trabalho tenha sua companhia por uma
hora”.

Procure se fazer completamente presente junto & outra pessoa e
transcender 0s seus proprios interesses pessoais, suas preocupacdes, Seus
receios e suas necessidades. Esteja inteiramente com 0 seu gerente, 0 seu

cliente, o seu colega. Deixe que eles expressem seus interesses e objetivos.
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UNIDADE VI

LOGICA E EMOCAO

A comunicacao eficaz e reciproca exige que captemos tanto o contetdo
como a intencgdo, e aprendamos a usar as linguagens da légica e da emocao.

A linguagem da ldgica e a linguagem do sentimento sdo simplesmente
dois tipos diferentes de linguagem, e, das duas, a linguagem do sentimento ou
da emocdo é muito mais motivadora e poderosa. Por isso € tdo importante
ouvir, em primeiro lugar, com os olhos e o coracdo, e em segundo, com 0s
ouvidos.

Devemos procurar entender a intencdo da comunicagdo sem prejulgar
ou rejeitar o seu contetdo, e podemos chegar a isso dando tempo, sendo
pacientes, procurando primeiro entender e expressando abertamente os

sentimentos.

Simpatia e Empatia

Para dar total atencdo, estar completamente presente, lutar por
transcender sua propria autobiografia e procurar ver as coisas sob o ponto de
vista alheio, é necessario ter coragem, paciéncia e fontes interiores de
seguranca.

Significa comecar a nos tornarmos receptivos a novos aprendizados e
as mudancas, e penetrar na mente e no coracdo dos outros para ver 0 mundo
da forma que eles o véem.

Né&o significa que vocé se sinta como eles se sentem. Isso é Simpatia.

Significa, sim, que vocé entende como eles se sentem baseado na forma

como véem o mundo. Isso € EMPATIA.
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MUDANDO O SEU PARADIGMA GERENCIAL

Victor Hugo certa vez disse: “Ndo ha nada tdo poderoso quanto uma
idéia cuja hora chegou”.

Bem, j& esta mais do que na hora de muitas pessoas darem um
gigantesco salto em seu desempenho, promoverem uma saudavel mudanca em

seus habitos e uma grande mudanca em seus padroes.

Do contrario tudo fica como antes - o que simplesmente ndo € mais o

suficiente.

Mas a pergunta é: “Como?” Como nos tornamos mais eficazes?

Se vocé quiser melhorar de forma lenta e gradual, mude sua idéia e seu
comportamento. Mas se vocé quiser melhorar grandiosamente — quero dizer,
de maneira dréastica, revolucionaria e transformadora, se quiser se aperfeicoar
de maneira gigantesca, seja como individuo ou como empresa, mude 0S Seus
referenciais.

Mude a maneira pela qual vocé vé o mundo, sua maneira de pensar
sobre as pessoas, como vocé vé o gerenciamento e a lideranca. Mude o seu
paradigma e a sua forma de compreender e explicar determinados aspectos da
realidade.

Os grandes progressos consistem em romper as velhas maneiras de
pensar. A medida que um paradigma muda, abre-se toda uma nova era de
estimulo, conhecimento e compreensdo que resulta em uma gigantesca
diferenca de desempenho.

A utilizagdo do paradigma errado mutilou nagdes inteiras. Em 1958, a

Espanha era o pais mais poderoso da Europa. Seus cofres estavam cheios de
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ouro do Novo Mundo, e seus navios eram as embarca¢fes mais poderosas nos
sete mares.

Mas os ingleses ndo se intimidaram, e quando os restos da orgulhosa
esquadra da Espanha retornavam destrocados ao porto, estava claro que o
paradigma havia mudado. Os ageis navios e 0s habeis e inovadores
comandantes ingleses eram 0s novos senhores das ondas.

Pense nas mudancas de paradigma em sua prépria vida. Se vocé for
casado, lembre-se como era a sua vida de solteiro. O que aconteceu ao seu
paradigma de vida quando vocé se casou? Vocé vé o mundo inteiramente
novo. Encara suas responsabilidades por um prisma diferente, vé através de
um paradigma diferente, vé através de um novo paradigma - um novo mapa -
que leva a mudancas fundamentais, drasticas e revolucionarias.

Vocé se lembra de como foi a sua primeira experiéncia como
administrador?

Vocé ndo comecou a ver tudo de outra maneira? Pois isso foi uma
mudanca revolucionaria.

O mesmo problema de que nos queixavamos antes passaram a ser Vistos
de maneira diferente a partir do momento em que assumimos a
responsabilidade de resolvé-los.

Nas organizacOes, as pessoas geralmente desempenham um dentre trés
papéis essenciais: produtor, gerente ou lider. Cada um desses papéis é vital
para 0 sucesso da organizacao.

Por exemplo, se ndo houver produtor, as grandes idéias e as grandes
resolucdes ndo serdo executadas. O trabalho simplesmente ndo serd feito.
Onde ndo existe um gerente, existe conflito de papéis e ambiguidade, todos
tentam atuar como produtores, trabalhando independentemente, com poucos
sistemas e procedimentos estabelecidos. E se ndo houver um lider, havera falta

de viséo e orientacdo, as pessoas comecam a perder de vista seus objetivos.
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Embora cada papel seja importante para a organizagédo, o papel do lider
é de maior destaque. Sem lideranca estratégica as pessoas poderdo com
assiduidade, galgar degraus da escada do sucesso, mas descobrirdo ao

chegarem ao topo, que ela se apoia de encontro a parede errada.

Administracdo versus Lideranca

E por isso que o papel do lider é tdo crucial para a continuidade do
sucesso. A lideranca lida com a orientacéo, certificando-se que a escada esteja
apoiada na parede certa.

A administracédo lida com a velocidade. Dobrar a velocidade na diregéo
errada, no entanto, representa a perfeita definicdo de tolice. A lideranca lida
com a visdo trata de manter os objetivos em foco, lidando também com a
eficiéncia e os resultados.

A administracéo lida com o estabelecimento da estrutura e dos sistemas
para chegar a esses resultados. Concentram-se na eficiéncia, analises de custo
- beneficio, logistica, métodos e politicas.

A lideranca focaliza o ativo. A administracao, os resultados. A lideranca
extrai sua forca de valores e principios corretos.

A administracdo organiza 0s recursos para servir a objetivos selecionados
para produzir os resultados.

Naturalmente, a administracdo e a lideranca ndo se excluem
mutuamente; na verdade, poder-se-ia dizer que a lideranca € o mais elevado
componente da administracéo.

A prdpria lideranca pode ser dividida em duas partes: uma relacionada
com visdo e orientacdo, valores, e propdésitos; e a outra, relativa a inspirar e
motivar as pessoas a trabalharem em conjunto com uma visdo e um objetivo

comum.
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Alguns lideres possuem viséo, mas lhes falta o talento para a formacéo
de uma equipe. Outros podem inspirar as pessoas e formar equipes, mas falta-
Ihes a visao.

Como formador de equipes, o lider tenta reduzir o atrito disfuncional, ao
mesmo tempo em que reconhece que numa equipe que se completa, a
verdadeira forca reside nas diferencas e, portanto, ele ndo precisa clonar as
pessoas ou criar em toda a equipe a sua propria imagem.

Enquanto as pessoas tiverem os mesmos objetivos, ndo é importante que
desempenhem 0s mesmos papéis. Quando os membros de uma equipe se
encaram com mutuo respeito, as diferencas sdo utilizadas e consideradas
vantagens e ndo desvantagens.

O papel basico de um lider é fomentar o respeito matuo e construir uma
equipe que se complete, onde cada qualidade se torne produtiva, e cada
fraqueza, irrelevante.

O papel essencial de um administrador € usar uma acdo de alavancas
para multiplicar o trabalho e o papel de produtor. Um produtor arregaca as

mangas e faz o que for preciso para solucionar problemas e obter resultados.

HEMISFERIO ESQUERDO/HEMISFERIO DIREITO

As pesquisas sobre teoria do cérebro nos auxiliam a compreender por
que algumas pessoas sdo excelentes produtores, mas péssimos
administradores, ou grandes administradores e péssimos produtores.

A pesquisa basicamente indica que o céerebro é dividido em dois
hemisférios, o esquerdo e o direito, e que cada hemisfério se especializa em
diferentes funcgdes, processa tipos diferentes de informacédo, e lida com
diferentes tipos de problemas.

Embora ambos os hemisférios estejam envolvidos nos processos 16gicos

e criativos, o esquerdo trabalha mais com a logica, o direito mais com as
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emocdes. O esquerdo lida com palavras, o direito, com imagens; 0 esquerdo
com partes e especificidades, o direito com os relacionamentos entre as partes.
O esquerdo lida com a anélise, o que se significa dividir; o direito com a
sintese, o que significa reunir.

O esquerdo € direcionado para o tempo, significando que possui
sentido de tempo e objetivos, e a posi¢do pessoal em relacdo a esses objetivos;
o direito ndo se preocupa com o tempo, significando que poderd perder
totalmente a nogdo de tempo. O lado esquerdo domina o lado direito do corpo
e vice-versa.

Ao utilizar esses termos, poderiamos dizer que vivemos num mundo
onde o hemisfério esquerdo é dominante, onde as palavras, medidas e a ldgica,
ocupam um lugar de destaque, enquanto a criatividade, a intuicdo e as
tendéncias artisticas, muitas vezes sdo subordinadas e até mesmo punidas.

Isso é particularmente verdadeiro com relacdo aos homens: o
esteredtipo cultural masculino, o “machdo”, combinado ao grande interesse
académico no lado esquerdo, muitas vezes pode negar ou até mesmo expulsar
as capacidades mais criativas, estéticas e intuitivas (consideradas femininas).

Ao aplicar a teoria da dominancia dos hemisférios cerebrais aos trés
papéis ou organizacBGes essenciais, verificamos que o principal papel do
administrador seria 0 do hemisfério esquerdo, e o do lider, o do hemisfério
direito.

O papel do produtor dependeria da natureza do trabalho. Se for verbal,
l6gico, analitico, essencialmente hemisfério esquerdo; se for mais intuitivo,
emocional, criativo, seria o hemisfério direito.

As pessoas que sdo excelentes administradores, mas lideres pouco
eficazes, poderdo ser extremamente bem-organizadas e comandar uma

excelente organizacdo com sistemas e procedimentos superiores e descrigcdes
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de cargo detalhadas. Mas a ndo ser que sejam internamente motivadas, muito
pouco sera realizado, pois ndo ha sentimento, coragéo.

Tudo é mecanico, demasiado formal e restrito, excessivamente
protecionista. Assim, a sugestdo é: administre com o lado esquerdo e lidere
com o lado direito.

Naturalmente, o ideal é cultivar a capacidade de estabelecer a
intercomunicacao entre os dois lados do cérebro, pois a pessoa poderia entdo
discernir a situacéo e utilizar a ferramenta apropriada para lidar com ela.

N&o é de se admirar que muitos individuos e instituicdes sejam
encontrados caminhando na direcdo errada, na selva errada ou apoiados de
encontro a parede errada. A liderancga estratégica pode eliminar o erro de

direcdo e encaminhé-los para a direcéo certa.

De Conceitos a Habilidades

Treinamento Pessoal
Gerentes eficazes vém sendo frequentemente descritos mais como

treinadores do que como chefes. Espera-se que eles fornecam instrucgdes,
direcdo, conselhos e estimulo para ajudar os funcionarios a melhorar seu
desempenho no trabalho.

Ha& trés habilidades gerais que os gerentes devem demonstrar se querem
ajudar seus funcionéarios a gerar progressos no desempenho.
A seguir, uma revisdo dessas habilidades gerais e 0s comportamentos

especificos associados a cada uma delas.
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1. Capacidades de analisar maneiras de melhorar o desempenho e

capacidades do empregado.

Um lider procura oportunidades para um empregado expandir suas

capacidades e melhorar seu desempenho. Como fazer isso?

» Observe o comportamento de seu empregado diariamente.
Faca perguntas ao empregado:

Por que vocé faz essa tarefa dessa forma?

Isso pode ser melhorado?

Que outras abordagens podem ser usadas?

> Mostre interesse auténtico na pessoa como individuo, ndo meramente como
um empregado.

Respeite sua individualidade. Mais importante do que qualquer especialidade

técnica que vocé possa fornecer sobre melhorar o desempenho no trabalho, € a

percepcdo que vocé tem sobre a singularidade do empregado.

» Ouca 0 empregado. VVocé ndo pode entender o mundo da perspectiva de um

empregado a ndo ser ouvindo-o, atentamente.

2. Capacidade de criar um clima de apoio

E de responsabilidade do lider, reduzir barreiras ao desenvolvimento e

facilitar um clima que estimule melhor desempenho. Como?

» Crie um clima que contribua para uma troca livre e aberta de idéias.

Ofereca ajuda e assisténcia. Dé direcéo e conselho, quando pedido.
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Incentive seus empregados.

Seja positivo e entusiasmado.

N&o faca uso de ameacas.

» Use os erros como oportunidades de aprendizado. Mudancga implica
riscos, e empregados ndo devem sentir que 0S pequenos erros Serao
punidos. Quando um fracasso ocorrer, pergunte: “O que aprendemos que
pode nos ajudar no futuro”?

> Reduza obstaculos. Que fatores vocé controla que, se eliminados,
ajudariam o empregado a melhorar seu desempenho no trabalho?

» Manifeste ao empregado o valor de sua contribui¢do as metas da unidade.

» Assuma responsabilidade pessoal pelo resultado, mas nao tire dos
empregados sua parcela de responsabilidade. Valide os esfor¢os do
empregado quando eles tém sucesso e aponte o que esta faltando quando

eles falham.

3. Capacidade de influenciar empregados a mudar seus

comportamentos.

> Incentive o melhoramento continuado. Reconheca e recompense pequenas
melhorias e trate o treinamento como ajuda aos empregados para
trabalharem continuamente em direcdo a melhoria. Ndo existem limites
superiores absolutos para o desempenho de trabalho de um empregado.

» Use um estilo colaborador. Os empregados responderdo melhor a aceitacéo
de mudanca se participar na identificacao e escolha nas idéias de melhoria.

> Divida tarefas dificeis em pedagos mais simples. Quebrando trabalhos mais
complexos numa serie de tarefas de dificuldade crescente, empregados
desestimulados tém mais probabilidade de ter sucesso. Atingir sucesso em

tarefas mais simples os incentiva a assumir outras tarefas mais dificeis.
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» Modele as qualidades que vocé espera de seus empregados. Se vocé quer

abertura, dedicacdo, comprometimento e responsabilidade de seus

empregados, vocé mesmo deve demonstrar essas qualidades. Seus

empregados o verdo como um modelo — assim, esteja certo de que suas

acoes se coadunam com suas palavras.

Pare e Pense

Os consultores Marcus Buckigham e Curt Coffman selecionaram 12

perguntas que vocé pode fazer para ver as quantas anda seu desenvolvimento

no trabalho. Se vocé ndo tiver respostas positivas para essas questdes, € hora

de se aperfeicoar para corrigir alguns defeitos e se aperfeigoar nas suas

qualidades.

Confira:

1.

© © N o 0 &~ w D

Eu realmente sei 0 que as pessoas esperam de mim?

Tenho as ferramentas para desenvolver melhor meu trabalho?

Tenho chance de desenvolver o que eu fagco melhor todos os dias?

Nos ultimos sete dias foram reconhecidos pelo trabalho?

Alguém no meu trabalho como meu chefe, se preocupa comigo?

Tem alguém no trabalho que encoraja meu desenvolvimento?

Minhas opinides sdo levadas em consideracdo?

A missdo de minha empresa torna meu trabalho importante?

Meus colegas estdo comprometidos em fazer um trabalho de

qualidade?

10. Tenho um de meus melhores amigos no trabalho?

11. Nos ultimos seis meses alguém no trabalho falou sobre meu progresso?

12. Nesse ano tive oportunidade de aprender e crescer no trabalho?
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